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 Resumen  
GPMansal es una empresa que nació en el 2009 para hacer frente a la gestión y/o 
recuperación de deudas impagadas. Debido a fuertes cambios en el sector la empresa 
sufrió una pérdida substancial de clientes y en consecuencia de facturación.  
Este proyecto pretende diseñar un plan estratégico que nos permita determinar las 
actuaciones necesarias para que la empresa siga adelante. 
Para lograr estos objetivos se realizan los siguientes pasos: 
- Análisis interno de la empresa y también externo del entorno general y competitivo. 
- A partir de los análisis anteriores se realiza un plan estratégico definiendo la misión 
y valores de la empresa, determinando las  medidas concretas a tomar  para que la 
empresa sea competitiva dentro del sector. 
- A partir de aquí se elabora una nueva estructura de la organización, definiendo cada 
puesto de trabajo para poder dar un servicio adecuado a los requerimientos de los 
clientes. 
- Y por último, se realiza un análisis económico y financiero a partir de la implantación 
del plan y se hace una previsión para los siguientes ejercicios. 
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1. GLOSARIO 
 
Call Center: es un área donde agentes, asesores, supervisores o ejecutivos, 
especialmente entrenados, realizan llamadas (llamadas salientes o en inglés, outbound) y/o 
reciben llamadas (llamadas entrantes o inbound) desde o hacia: clientes (externos o 
internos), socios comerciales, compañías asociadas u otros. 
Recobro: Es la gestión profesional de recuperación de deudas impagadas mediante la 
utilización de vías amistosas (o extrajudiciales) y/o judiciales. 
Mora: es el retraso culpable o deliberado en el cumplimiento de una obligación o deber. Así 
pues, no todo retraso en el cumplimiento del deudor implica la existencia de mora en su 
actuación. Un retraso intencionado en el cumplimiento de una obligación supone un 
incumplimiento parcial, que puede provocar perjuicios más o menos graves en el acreedor, 
y como tal incumplimiento es tratado en los diferentes ordenamientos jurídicos. Ahora bien, 
si el retraso en el cumplimiento del deudor se debe a la concurrencia de una acción u 
omisión del acreedor que impide que el deudor pueda cumplir a su debido tiempo, se dice 
que existe mora del acreedor y puede tener efectos liberatorios para el deudor de las 
responsabilidades derivadas de su falta de oportuno cumplimiento. 
Fallido: El artículo 61 del Reglamento de Recaudación (Real Decreto 939/2005, de 29 de 
julio, por el que se aprueba el Reglamento General de Recaudación), establece que se 
considerarán fallidos aquellos obligados al pago respecto de los cuales se ignore la 
existencia de bienes o derechos embargables cuando los poseídos por el obligado al pago 
no hubiesen sido adjudicados a la Hacienda pública. 
En particular, se estimará que no existen bienes o derechos embargables cuando los 
poseídos por el obligado al pago no hubiesen sido adjudicados a la Hacienda pública de 
conformidad con lo que se establece en el artículo 109 (Adjudicación de bienes y derechos 
a la Hacienda pública.). 
Asimismo, se considerará fallido por insolvencia parcial el deudor cuyo patrimonio 
embargable o realizable conocido tan solo alcance a cubrir una parte de la deuda. La 
declaración de fallido podrá referirse a la insolvencia total o parcial del deudor. 
Litigio: El litigio (del latín Litigium; en inglés, legal case) es un conflicto de intereses 
calificado y elevado a una autoridad jurisdiccional por un sujeto de derecho con una 
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intención o pretensión contra otro que manifiesta una resistencia o que se opone al 
planteamiento del primero, según como lo sugiere Francesco Carnelutti. 
Algunos autores consideran que el concepto de litigio solo se aplica al procedimiento civil 
en los conflictos contractuales y que en el proceso penal se debe utilizar el término 
controversia. Sin embargo, se ha avanzado en cuanto a esta idea, pues ahora, dentro de 
los procesos penales, se suele utilizar la acción civil o de resarcimiento de daños, lo cual da 
origen a la responsabilidad extracontractual. 
El litigio suele ser sinónimo de juicio, es decir, el acto en el que las partes se encuentran 
debatiendo sus posiciones. Por ello, no debe confundirse con proceso judicial, lo cual es 
una serie de actividades jurídicas de carácter formal, encaminadas a resolver un litigio 
 
Outsourcing: es un término del inglés que podemos traducir al español como 
‘subcontratación’, ‘externalización’ o ‘tercerización’. En el mundo empresarial, designa 
el proceso en el cual una organización contrata a otras empresas externas para que se 
hagan cargo de parte de su actividad o producción. 
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2. PREFACIO 
2.2. Origen del proyecto 
GPMansal nació en el 2009 para hacer frente a la gestión y/o recuperación de deudas 
impagadas. 
La empresa tenía la capacidad y la estructura para gestionar cualquier tipo de deuda ya 
fuera de PYMES, particulares o bien de expedientes bancarios. 
Su cliente principal era Banesto y por tanto, sus ingresos dependían básicamente de las 
recuperaciones de capital que efectuaba la empresa a este banco. 
En ese contexto, las recuperaciones de PYMES y particulares era ínfima respecto al cliente 
principal. 
Durante los 4 primeros años de negocio todo funcionaba ya que la empresa tenía muchas 
deudas procedentes de Banesto que lograba gestionar y recuperar, pero en el 2014, con 
los cambios en el ámbito bancario y la absorción de entidades por parte de otras, provocó 
que la marca Banesto dejara de existir y todo fuera absorbido por el grupo Santander. 
En pocos meses, GPMansal se quedó sin su fuente de ingresos principal ya que Banesto le 
retiró todos los expedientes. Fue imposible seguir trabajando para Santander  ya que la 
manera de gestionar de este banco era totalmente diferente. El grupo Santander ya no 
trabajaba con PYMES, trabajaba con grandes empresas y la manera de gestionar los 
expedientes era con remarcadores telefónicos. GPMansal no cumplía los requisitos para 
poder trabajar como lo hacían las grandes empresas del sector, así que perdieron su 
cliente principal quedándose en una difícil situación para tirar adelante el negocio. 
Es por ese motivo que nace este proyecto, para analizar la situación de GPMansal y 
plantear un plan de rescate para que la empresa evite su cierre. 
En este PFC se va a estudiar la situación de GPMansal y se va a elaborar un Plan 
Estratégico para lograr definir los pasos y actuaciones que se debe tomar para reflotar y 
redefinir el plan de negocio. 
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2.3. Motivación 
El proyecto de fin de carrera se centra en la elaboración de un plan estratégico ya que es 
una estructura que engloba todos los puntos a trabajar para hacer el nuevo  planteamiento 
del negocio.  Además, este PFC integra diferentes áreas de la Ingeniería Industrial 
especializada en gestión y a su vez amplia otros conocimientos ya adquiridos hacia áreas 
más burocráticas, menos propias de estudios de ingeniería, pero igualmente importantes 
para la redefinición del negocio. 
 
2.4. Requerimientos previos 
Para llevar a cabo un proyecto de estas características son necesarios conocimientos 
adquiridos en asignaturas como: Análisis del Entorno Económico de la Empresa, 
Contabilidad y gestión cursadas en la especialidad de gestión de Ingeniería Industrial o 
asignaturas troncales como Administración de Empresas o Economía. 
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3. INTRODUCCIÓN 
3.1. Objetivos del proyecto 
El objetivo principal del presente Plan Estratégico es el estudio de las nuevas directrices a 
tomar para que la empresa GPMansal dedicada a la recuperación de impagados sea una 
empresa viable y evite un posible cierre. 
A partir de este objetivo principal, se pretenden conseguir los siguientes objetivos 
secundarios: 
 Adquirir conocimientos sobre el funcionamiento del sector de la recuperación de 
impagados. 
 Aprender los mecanismos que permitan redefinir un negocio y poderlos aplicar a un 
caso práctico 
3.2. Alcance del proyecto 
La estructura y contenido  del presente plan estratégico es el siguiente: 
 Presentación de la empresa: Descripción general de la actividad. 
 Análisis del entorno general de la empresa: análisis del contexto  económico, del 
mercado actual y potencial,  y del entorno competitivo. 
 Plan de Marketing: Estudios cualitativos de cara a posicionar de nuevo la empresa 
en el Sector de la gestión de impagados, segmentar correctamente el mercado y 
establecer un marketing mix adecuado al segmento elegido y a los objetivos 
previstos. 
 Plan de Operaciones: Descripción de los nuevos procesos que definen la actividad 
de la empresa y cómo se controlará la misma. 
 Plan de Organización y Recursos Humanos: Descripción de la nueva estructura 
organizativa de la empresa y las características que se espera que tengan los 
empleados que formen parte de ella. 
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 Plan económico financiero: Cuentas de explotación, balance de situación, plan de 
tesorería y análisis de la rentabilidad de la inversión realizada. 
 Estructura legal de la empresa: Presentación y justificación de la estructura elegida. 
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4. PRESENTACIÓN DE LA EMPRESA 
4.1. Antecedentes, historia del negocio 
La empresa GPMansal nació en 2009 para hacer frente a la recuperación de impagados, 
tanto de PYMES como del sector bancario. 
La empresa tenía dos socios principales que cubrían diferentes posiciones del 
organigrama: gestores, supervisores, contables, administrativos, Comerciales, etc., 
dependiendo del momento y de los picos de trabajo.  
Inicialmente, empezaron a trabajar con la recuperación de deudas de PYMES y buscando 
nuevos clientes. El objetivo principal al inicio era conseguir como cliente una entidad 
bancaria ya que el número de deudas a gestionar y recuperar crecería exponencialmente. 
En 2010 consiguieron a Banesto como cliente y ambos socios descuidaron todo lo demás 
para hacer frente, de la mejor manera posible, a la recuperación de deuda de la entidad 
Banesto.  
A pesar de tener una infraestructura muy pequeña, ya que eran una microempresa,  
GPMansal obtuvo unos ratios excelentes de recuperación de deuda procedente de 
Banesto, siendo felicitados, en varias ocasiones por los responsables de la entidad. 
La empresa no disponía de capital para contratar a diversos gestores y cómo el volumen de 
trabajo cada vez aumentaba más, se tomó la decisión de contratar a diversos gestores que 
trabajan como FreeLancer. Estas personas cobraban un porcentaje de la deuda 
recuperada, de manera que a GPMansal no le suponía ningún coste fijo. De esta manera, 
el organigrama pasaba de tener  dos socios a tener dos socios más tres gestores 
(FreeLancer). Se reestructuraron las funciones, uno de los socios tomó el papel de gestor y 
contable,  el otro el papel de supervisor del resto de gestores y comercial. Cuando el socio 
ejercía de comercial, su función principal era ser la persona de contacto con los  clientes y 
realizar  reuniones con los diferentes clientes para explicar la situación de cada una de las 
deudas gestionadas por la empresa. 
Como el negocio avanzaba y la recuperación de deudas, en muchos casos, precisaba la 
vía judicial, incorporaron la figura de un abogado, también como FreeLancer, para 
interponer las demandas en el momento que fuera necesario. 
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Esta manera de trabajar permitía a los socios tirar hacia adelante la empresa, tener un 
sueldo digno pero sin posibilidad de evolucionar demasiado, ya que no disponían de capital 
para hacer que la empresa creciera y se adaptara al sector bancario que se encontraba en 
un período lleno de cambios. 
Con esta estructura de empresa GPMansal tenía los siguientes puntos fuertes: 
- Una buena experiencia profesional por parte de los socios: conocimiento profundo 
de la gestión de deudas y de las necesidades del sector. 
- Trato personalizado y respuesta inmediata ante cualquier necesidad requerida por 
el cliente. 
- Gran motivación por parte de los socios para hacer que la empresa creciera. 
- Baja inversión inicial. 
Pero también tenía los siguientes puntos débiles: 
- Recursos económicos limitados 
- Falta de experiencia en dirección de empresa. 
- Poco personal. 
- Baja cartera de clientes. 
- Poca tecnología en los métodos de recuperación. 
- Eran desconocidos en el mercado. 
De hecho, la centralización del trabajo en un único cliente, Banesto, dejando de lado a 
PYMES que estaban de cartera y los cambios en el sector bancario, hizo que la empresa 
en el 2014 estuviera en una delicada situación. 
El presente proyecto pretende redefinir el negocio y trazar las nuevas líneas de actuación 
para que GPMansal tire hacia adelante con su actividad y no desaparezca del sector. 
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4.2. Descripción de la actividad  
La actividad empresarial consiste en la recuperación de deudas impagadas.  
El término “impagados” también tiene varias acepciones, puesto que se suele utilizar tanto 
para referirse a cualquier factura que no se ha podido cobrar el día de su vencimiento pero 
que se acabará cobrando posteriormente, como a los créditos incobrables, es decir, los que 
nunca se podrán recuperar por incumplimiento definitivo del deudor. En ciertas empresas 
sólo se denominan impagados siguiendo la terminología francesa a aquellos créditos 
documentados en instrumentos de cobro que han venido devueltos por el circuito bancario 
por falta de fondos; en cambio no se consideran impagados comerciales las facturas 
vencidas que los clientes deberían abonar por reposición de fondos y que permanecen 
durante semanas sin ser canceladas en las cuentas de los clientes.  
En algunos casos también se denominan impagados a facturas que no se han cobrado a 
su vencimiento porque el cliente ha bloqueado el pago ya que está disconforme con el 
importe de la factura o con la calidad del servicio de la empresa proveedora. En este caso 
la denominación correcta no sería la de impagados sino la de incidencias de cobro. Por lo 
tanto, desde el punto de vista a  nivel conceptual, es importante distinguir si se trata de 
auténtico impagado producido por un problema de solvencia del deudor o bien se trata de 
un bloqueo del pago ordenado por el cliente que lo utiliza como una manera de presionar al 
proveedor para obligarle a solucionar un litigio comercial.  
También es importante saber si se trata de un impagado definitivo, un fallido, o de un 
impago provisional que tarde o temprano se acaba cobrando. Las repercusiones de uno u 
otro son distintas para la empresa acreedora, por lo que en el primer caso estamos ante un 
fallido definitivo y en el segundo ante un crédito moroso. 
En cuanto al recobro de impagados, hay que tener en cuenta que por lo general, la 
reclamación de pagos a los deudores, es considerada como una de las tareas más duras 
que se pueden hacer en la empresa. 
La ausencia de una cultura de cobros es sin duda un hecho diferencial existente en España 
respecto al resto de Europa; los empresarios españoles no tienen ninguna prisa en cumplir 
con sus obligaciones de pago ya que por un lado no existe una presión social (ni tampoco 
legal) que les fuerce a ser puntuales en la liquidación de sus deudas mercantiles (es decir, 
no está mal visto por la sociedad retrasar los pagos).  
Por otro lado, los proveedores en España son muy  tolerantes con los deudores en 
comparación con otros países. En efecto, en las empresas las tareas relacionadas con las 
ventas y las relaciones públicas pasan casi siempre por delante de las tareas relacionadas 
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con las condiciones y reclamaciones de pago. 
Por consiguiente en España todavía se es reticente a pedir a los deudores que paguen, 
debido a un sentimiento de vergüenza mezclado al de culpabilidad.  
Los profesionales del cobro de impagados saben que la mayoría de la gente acaba 
pagando si se les pide adecuadamente, es decir, de una forma argumentativa y dando 
soluciones a su problema e indicando que cumplan con sus obligaciones. Por tanto,  
solicitar el pago de una deuda no tiene por qué ser un acto de confrontación, sino una 
práctica normal en los negocios.  
La recuperación de impagados tampoco requiere estrategias complicadas o complejos 
planes de acción para hacer pagar a los deudores. En lugar de emprender actuaciones 
intrincadas, el mejor camino para recobrar un impagado es dirigirse directamente al deudor 
y pedirle que pague. En la mayoría de los casos se consigue el cobro tras una negociación 
con el moroso. 
Cabe destacar que un punto de vital importancia en la recuperación de deudas es la actitud 
de las personas que van a gestionar los impagados. La actitud del negociador de cobros ha 
de ser la de evitar una confrontación directa con el deudor y rehuir las discusiones estériles 
con los morosos.  
El buen negociador de cobros debe iniciar toda nueva negociación con un moroso libre de 
prejuicios y sentimientos negativos. En cambio, debe partir con la actitud mental de que las 
gestiones van a resultar positivas y que va a conseguir cobrar en poco tiempo.  
Otro aspecto importante del cobro de impagados es que la persona que reclama el pago 
debe eliminar de su mente cualquier sentimiento de culpabilidad a la hora de pedir al 
deudor que cumpla con sus obligaciones. En ningún momento hay que sentirse culpable 
por solicitar al moroso el cumplimiento de un deber, ni sentirse mal por reclamar lo que por 
derecho le pertenece.  
Si bien el objetivo obvio de una gestión de cobro es recuperar el importe de la deuda lo 
antes posible, no hay que olvidar que hay otros objetivos importantes en la gestión de 
impagados.  
En primer lugar, hay que cobrar pero intentar que el deudor no se enfade con nuestro 
cliente. En segundo lugar, es muy importante averiguar porque no ha pagado el cliente, es 
decir cuál es el verdadero motivo del impago. Y en tercer lugar, hay que evitar riesgos 
futuros con el moroso, determinando acciones preventivas que la empresa deberá adoptar 
para las futuras relaciones con su cliente, una vez que éste haya saldado la deuda.  
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4.3. Descripción del servicio 
El servicio que se ofrece a todos los clientes es el mismo aunque hay que diferenciar el 
protocolo de reclamación en cada uno de los casos. 
Hay dos vías a diferenciar en la gestión: 1) la extrajudicial y 2) la judicial.  
 Gestión Extrajudicial  
La gestión extrajudicial se inicia con la reclamación extraprocesal al titular cursando 
requerimiento (carta) y concediéndole el improrrogable plazo pactado (según cada cliente y 
contrato) para cumplir con su obligación o satisfacer el pago de la deuda que se reclama, 
excluyéndose la posibilidad de prórrogas, pagos o cumplimientos parciales o por importe 
inferior al reclamado (gestión telefónica). 
Esta gestión es fundamental para el éxito en el recobro. La forma de presentarnos deberá 
ser clara y nuestro conocimiento de lo reclamado será fundamental para conseguir el 
preciado cobro.  
Si el requerido cumple, el proceso finalizará sin más; en caso contrario, extinguido el plazo 
indicado, se abrirá la vía judicial contra éste. Aunque se abra el proceso judicial, la gestión 
extrajudicial no cesa y se sigue contactando con el deudor. 
 Gestión Judicial 
El proceso judicial se iniciará en cualquier caso mediante interposición de demanda contra 
el deudor, sus socios y/o avalistas si los hubiere, reclamando la cantidad principal, más los 
intereses desde el vencimiento, intereses legales desde la interposición de la demanda y 
costas procesales (equivalentes, como máximo, a un tercio de la cuantía en litigio). Para 
prevenir la posible insolvencia del deudor se solicitará la investigación de sus bienes 
(nóminas, pensiones y subsidios incluidos o dicho de otra manera se pedirán solvencias) y 
se solicitará  el embargo de los mismos en el momento procesal oportuno. Si el deudor 
pretendiese insolventarse descapitalizándose, se abriría paralelamente una vía penal contra 
él por alzamiento de bienes, solicitando penas privativas de libertad, multa, daños y 
perjuicios así como costas procesales. 
No obstante, si iniciada la tramitación procesal de la reclamación de la deuda, el moroso 
demandado se aviniese al pago, podría resolverse la vía procesal mediante acuerdo inter-
partes o acuerdo judicial. 
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A continuación se muestra el esquema que describe el servicio: 
 
 
              Figura 4.1: Descripción del servicio. Fuente: Elaboración propia 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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4.3.1. Características destacables del servicio 
La buena voluntad no es suficiente a la hora de enfrentarse con un deudor o con alguien 
que incumple un contrato del que es parte, estas personas gozan de los mismos derechos 
y le son aplicables las mismas leyes que a cualquiera, y posiblemente, ante una 
reclamación, contarán con el asesoramiento de un abogado (máxime si no es la primera 
vez que se encuentran en esa misma situación) o acudirán a uno para que les ayude. 
La mayoría de los servicios de gestión de cobro de morosos o impagados que existen en el 
mercado describen un proceso que, de no resolverse, implica necesariamente la 
intervención de un letrado para que solucione el problema por vía judicial. 
Las empresas de cobro de morosos pueden informar sucintamente sobre sus derechos 
pero no darle consejo legal, abrumar con datos estadísticos, exponer estrategias basadas 
en la insistencia o la persecución del moroso, etc.,  
La función será el asesorar correctamente, examinar si puede o no reclamar la deuda 
estudiando los documentos de la misma o el contrato incumplido que se plantee, 
reclamando el cumplimiento al moroso evitando la prescripción de la deuda, y, finalmente, 
informaré al detalle acerca de los riesgos o garantías que comporte el inicio de la vía 
judicial. 
Hay que tener presente que en la reclamación de una deuda el tiempo es de capital 
importancia. 
Los elementos de diferenciación más destacables de GPMansal son los que se describen a 
continuación:  
1. Concentración: Este es un elemento diferenciador fundamental. La  idea es que el 
potencial cliente pueda tener una gestión integral de su producto dentro de la empresa, es 
decir, poder tramitar el asunto desde la entrada en mora hasta la ejecución judicial o no, sin 
tener que pasar por varios despachos o estamentos.   
2. Fidelización: Conseguir que cuando alguien piense en cómo recuperar un impagado 
piense en Gestión de Procesos Mansal. Los clientes han de pensar que es la mejor 
empresa del ramo y que sin la  intervención de la misma su problema no tiene solución.  
Con una buena política de imagen, precio y con demostraciones gratuitas del trabajo por 
parte de la empresa. En dichas demostraciones se cogería cualquier expediente al azar 
que nos facilitara el cliente y se realizaría una gestión integral en su presencia. Se iniciará 
con un  análisis del riesgo a reclamar,  una búsqueda del titular o deudor utilizando los 
medios de localización, se conseguirá un teléfono de contacto o varios  y  se procederá a la 
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reclamación extrajudicial del asunto aportando la argumentación oportuna y ofreciendo 
soluciones a su problema. No se trata sólo de reclamar un impagado sino de ofrecerle las 
máximas alternativas para poder resolver de una manera buena para las dos partes su 
incidencia.   
3. Medida: La empresa tendrá una medida pequeña, con lo que el trato directo y 
personalizado con el cliente será una de las  armas a la hora de diferenciarse de la 
competencia. Los expedientes se conocen uno a uno, se gestionan personalmente siempre 
por el mismo gestor de cobro a diferencia de las grandes plataformas que trabajan con 
remarcadores automáticos y el gestor ni conoce ni sabe el expediente que está trabajando. 
4.4. Estrategia y ventaja competitiva 
4.4.1. Enfoque estratégico 
El nuevo enfoque estratégico de GPMansal se centra, inicialmente, en intentar captar el 
máximo número de empresas interesadas en el servicio ofrecido. También se intentará 
captar la atención del sector bancario ya que es el que mueve mayor volumen de 
impagados. Para ello, durante los primeros meses,  se hará una intensa campaña mediante 
visitas comerciales y anuncios en la red dando a conocer el servicio. La finalidad de la 
campaña es la de atraer el mayor número de clientes, pero a un ritmo que permita la 
consolidación de los mismos. Llegado cierto punto, se pasa a la fase de crecimiento 
controlado, que permite consolidar tanto la cartera de clientes como los procesos de la 
empresa. 
Se pretende plantear un negocio enfocado a las necesidades del cliente, conseguir 
consolidar una cartera fiel y ser capaz de adaptar los servicios a las exigencias de los 
clientes. 
4.4.2. Ventaja competitiva 
 Proximidad al cliente y adaptación a las necesidades del mismo. 
 Apostar por la calidad de nuestros servicios, con una plantilla de profesionales con 
la formación y experiencia más alta del sector. 
 Ofrecer a los clientes un servicio de gestión integral de su deuda, así como la 
posibilidad de ofrecer al cliente un plan para disminuir su riesgo de impagos. 
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4.5. Forma jurídica de GPMansal 
La forma jurídica que escogió la empresa GPMansal en sus inicios fue la de Empresario 
Individual: persona física que realiza en nombre propio y por medio de una empresa una 
actividad comercial, industrial o profesional. 
Las características más relevantes de esta forma jurídica son las siguientes: 
- No tiene una regulación legal específica y está sometido en su actividad empresarial 
a las disposiciones generales del Código de Comercio en materia mercantil y a lo 
dispuesto en el Código Civil en materia de derechos y obligaciones. 
- Control total de la empresa por parte del propietario, que dirige su gestión. 
- La personalidad jurídica de la empresa es la misma que la de su titular 
(empresario), quien responde personalmente de todas las obligaciones que 
contraiga la empresa. 
- No existe diferenciación entre el patrimonio mercantil y patrimonio civil. 
- No precisa proceso previo de constitución. Los trámites se inician al comienzo de la 
actividad empresarial. 
- La aportación de capital a la empresa, tanto en su calidad como en su cantidad, no 
tiene más límite que la voluntad del empresario. 
Las ventajas de esta forma jurídica son las siguientes: 
- Es la forma jurídica idónea para el funcionamiento de empresas de tamaño muy 
reducido. 
- Es la forma que menos gestiones y trámites ha de hacer para la realización de su 
actividad, puesto que no tiene que realizar ningún trámite de adquisición de la 
personalidad jurídica. 
- Puede resultar más económico, dado que no crea persona jurídica distinta del 
propio empresario. 
Por otro lado, los inconvenientes que presenta esta forma jurídica son: 
- El propietario responde con su patrimonio personal para cubrir las deudas 
generadas en la actividad. Si el empresario/a están casados puede dar lugar a que 
sus actividades alcancen al otro conyugue según la clase de bienes: los bienes 
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propios de los conyugues empresarios quedan obligados a los resultados de la 
actividad empresarial. Los bienes gananciales pueden quedar obligados por 
consentimiento expreso o por presencia y consentimiento. Los bienes privativos del 
conyugue  pueden quedar obligados por consentimiento expreso en escritura 
pública. 
El coste de esta forma jurídica va a depender de qué tipo de cobertura desee tener. En el 
2009, cuando se inició la actividad, las bases eran las siguientes: 
Base Mínima: 833,4€ 
Base Máxima: 3166,60€ 
Tipo (con I.T): 29, 80% 
Con estos datos del 2009 (en la actualidad han variado estas bases) la cotización mínima 
era de 833,4*29,8%=248,35€. Ahora bien, en este caso sólo están cubiertas las 
contingencias comunes, es decir, no quedaba cubierto la incapacidad temporal ni accidente 
de trabajo o enfermedad profesional. 
Dados todos los cambios que se prevén realizar en GPMansal es necesario realizar un 
cambio de forma jurídica. 
GPMansal formará una Sociedad Mercantil y estará constituida en la forma jurídica de 
Sociedad Limitada (S.L.). Estas sociedades están reguladas por el Real Decreto Legislativo 
1/2010, de 2 de Julio, por el que se aprueba el texto refundido de la ley de Sociedades de 
Capital. Se intenta adoptar la denominación de “GPMansal S.L.” en primera opción previa 
consulta al Registro Mercantil Central.  
GPMansal  estará formada por 2 socios laboralmente vinculados a la empresa. El gerente 
general hará un desembolso del 50% del capital social inicial y el Director de Operaciones 
aportará el  otro 50% restante. El domicilio social de la empresa se establecerá en 
Barcelona, por decisión de los socios, ya que es la ciudad de residencia de ambos.  
Este tipo de sociedad que nos ocupa tiene como características principales [5]:  
- El número de socios mínimos es de uno, sin existir un número máximo, pudiendo ser 
personas jurídicas o físicas, pudiendo ser estos últimos socios trabajadores y/o capitalistas.  
- El capital de la sociedad de responsabilidad limitada no podrá ser inferior a 3.000 €, salvo 
en los casos previstos por el artículo 4 bis del Texto Refundido de la Ley de Sociedades de 
Capital.  
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- La constitución de la sociedad se realizara mediante Estatutos y Escritura Pública 
firmados ante notario y notificados en el Registro Mercantil, siendo necesario detallar las 
aportaciones que realiza cada socio y el porcentaje de capital que le corresponde.  
- La responsabilidad de los socios será solidaria entre ellos y limitada al capital aportado, de 
manera que los socios no responden ante las deudas con su patrimonio personal.  
- La división del capital social será en “Participaciones Sociales”, y a diferencia de las S.A., 
su transmisión tiene sus limitaciones legales, contando siempre los demás socios con 
derechos de preferencia frente a terceros.  
Entre las ventajas de la constitución de una S.L., destaca que la responsabilidad frente a 
posibles acreedores es limitada al capital y a los bienes que estén a nombre de la sociedad 
(los socios no responden personalmente de las deudas sociales contraídas, sino que lo 
hacen con el capital aportado). Otras ventajas son: los trámites burocráticos, tanto en la 
constitución como durante el funcionamiento, son relativamente sencillos en comparación a 
otras sociedades mercantiles; el capital social mínimo exigible es relativamente bajo y 
además una vez desembolsado puede destinarse a financiar inversiones o necesidades de 
liquidez; los costes de constitución son asequibles; el número de socios tiende a ser el 
mínimo posible, teniendo más ventajas fiscales o de acceso al crédito bancario que las que 
pudiera tener una persona acogida al Régimen de Autónomo. Como inconveniente hay que 
tener en cuenta que las participaciones de la sociedad no son fácilmente transmisibles. Su 
venta queda regulada por los estatutos de la sociedad y por la Ley que lo ampara, teniendo 
prioridad los socios. Los trámites para el cambio de forma jurídica se detallan en el Anexo B 
“Trámites para la constitución de la empresa”. 
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5. ANÁLISIS DEL ENTORNO 
En este apartado se analizan tanto los factores del entorno general de la empresa como los 
del entorno específico (competencia, proveedores, clientes y productos substitutivos) de 
cara a contextualizar la empresa y dar coherencia a consideraciones posteriores del plan 
estratégico. 
5.1. Entorno general 
5.1.1. Demografia empresarial en España 
 El sector empresarial español está predominado por microempresas, de forma que más 
del 99% de las empresas con asalariados son PYMES. La presencia de microempresas es 
mayor en los servicios y la construcción que en la industria. Las microempresas en España 
suponen el 40% del empleo total y las grandes empresas dan empleo al 23% de los 
ocupados en España. En España una gran proporción del empleo y del valor añadido se 
concentra en microempresas y empresas pequeñas, respecto a los porcentajes que 
suponen estos colectivos empresariales en Alemania, Francia, Reino Unido y EEUU.  
Según el Directorio de Empresas (DIRCE) del INE en España había, el 1 de enero de 2015, 
3.186.878 empresas. Durante la reciente crisis económica, decreció la creación y aumentó 
la desaparición de empresas españolas. Desde el inicio de 2008 hasta el inicio de 2014 han 
desaparecido en España, en términos netos, 302.929 empresas. Durante 2014 se ha 
producido un aumento neto de 67.568 empresas. Desde el punto de vista demográfico la 
crisis ha afectado menos a las empresas grandes y a las microempresas que a las 
pequeñas y medianas empresas. 
5.1.2. Morosidad 
Una de las causas es la coyuntura económica (ciclo económico, desempleo, tipos de 
interés) de un país. Es necesario considerar la existencia de varios condicionantes que 
interaccionando entre sí provocan el nivel de morosidad existente en un momento dado en 
la economía de un país o un sector determinado.  
Estos condicionantes son: 
 La coyuntura económica 
 La actitud del sistema financiero 
 El comportamiento de pagos de las administraciones públicas 
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 La cultura empresarial, la ética en el comportamiento de los compradores y los 
hábitos de pago. 
 La ausencia de una cultura de cobro de los acreedores y excesiva permisividad ante 
los retrasos en el pago 
 El tejido y la estructura empresarial 
 El marco legal 
 La postura de la sociedad española ante la morosidad 
 
De estos condicionantes los principales son: la cultura empresarial, las costumbres de 
pago, la estructura, el marco legal y postura de la sociedad ante la morosidad. Estos cinco 
elementos actúan de forma sinérgica y en la actualidad se pueden considerar los auténticos 
culpables de los problemas de cobro en la sociedad española.  
La situación de deterioro económico global, conduce a aproximadamente 1.500.000 de 
empresas en España a verse afectadas por la morosidad cada año. La tardanza de pago 
entre las compañías provoca que las empresas no lleguen a cobrar el 4% de sus ventas. 
Esto es, pierden 24.300 millones de euros al año, según datos de Iberinform, la agencia de 
informes de Crédito y Caución. 
Desde el momento en que se cierra una operación hasta que se cobra la factura, la 
empresa proveedora está concediendo a sus clientes lo que se denomina como crédito 
comercial. Eso equivale a 600.000 millones de euros al año (aproximadamente el 90% del 
total de operaciones cerradas entre empresas). De ese enorme volumen, un 12,1% está en 
riesgo de impago (72.600 millones de euros al año). Ello genera un gasto muy elevado para 
los proveedores que no alcanzan a cobrar a tiempo esas deudas. Para esas empresas, 
fundamentalmente PYMES, significa gastar más, debido a un mayor coste de financiación, 
ya que el dinero que no les abonan a tiempo les deja sin circulante y tienen que recurrir a 
financiación bancaria.  
Los impagados afectan negativamente a la rentabilidad. En el Resultado de Explotación, no 
se ve reflejado este coste financiero, pero la rentabilidad sobre activos y la rentabilidad 
sobre ventas caen. El 4,5% de todas las ventas a crédito comercial (es decir, 27.000 
millones de euros al año) se ve inmerso en una demora de pago larga, de más de 180 días, 
y entonces es cuando surge el gran el problema. Casi el 90% de esas facturas no se llega 
a cobrar, según las estimaciones de Iberinform. El 25% de los cierres de empresas se debe 
a los impagos y el 30% de los concursos de acreedores viene motivado por esta misma 
causa. En los tres años de crisis se disolvieron 65.108 empresas en España, según D&B 
Informa. De éstas, 16.280 echaron el cierre definitivo por culpa de que sus clientes no les 
pagaron a tiempo. 
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5.1.3. Clasificación de los morosos 
Como ya se ha visto, además de la coyuntura económica existen causas estructurales, y 
una conducta poco apropiada de muchas empresas y particulares respecto al cumplimiento 
de sus obligaciones de pago. Por tanto, dentro de las causas estructurales podemos 
agrupar a los morosos en tres grandes categorías: 
● Morosos intencionales: Son aquellos deudores que  a) retrasan al máximo el pago 
de las facturas, pero abonándolas finalmente y, b) los morosos profesionales–o 
defraudadores-, que nunca atienden sus obligaciones de pago a menos que se les 
obligue. 
 
● Morosos transitorios: Son aquellos deudores que no pueden hacer frente a sus 
pagos por problemas transitorios de liquidez o por su estructura financiera. También 
el motivo puede ser un cambio de gerencia en la empresa o un problema externo –
siniestros, huelgas, problema de mercado, pérdida de un cliente importante- que ha 
bloqueado su capacidad para generar fondos. 
 
● Morosos por incompetencia: Son los deudores que, por culpa de una mala 
organización, no disponen de la información ni de los procedimientos adecuados 
para hacer los pagos correctamente.  
5.1.4. Evolución de la morosidad en España 
Para analizar la evolución de la morosidad en España utilizaremos la Tasa de 
Morosidad Agregada y la Tasa de Morosidad del total de sectores productivos, 
datos encontrados en el Observatorio de Morosidad de FEDEA (Fundación de Estudios 
de Economía Aplicada). 
Tasa de Morosidad Agregada (TMA) 
La tasa de morosidad agregada se refiere principalmente a los créditos morosos de los 
hogares y del total de los sectores productivos (también se incluyen instituciones sin ánimo 
de lucro y préstamos sin clasificar, pero el peso de estas dos categorías en el agregado es 
insignificante). 
Se entienden por créditos morosos aquellos instrumentos de deuda que tienen importes 
vencidos por cualquier concepto (principal, intereses...) bien con una antigüedad superior a 
3 meses, bien por un importe superior al 25% de la deuda. Los datos sobre créditos 
morosos y total de créditos son publicados por el Banco de España alrededor del día 18 de 
cada mes y ambas series comienzan en 1962.  
Pág. 28  Memoria 
 
La tasa de morosidad agregada (TMA) es la ratio de los créditos morosos entre el total de 
los créditos concedidos por las entidades de crédito: 
 
 
 
 
La evolución de la morosidad responde tanto a factores económicos como a intervenciones 
de naturaleza política o regulatoria. Asimismo, en Enero de 2014 cambiaron los criterios 
para asignar riesgo "normal", no dudoso, a los créditos refinanciados tras la reforma de la 
Ley Concursal, lo que provocó también un ligero descenso en la tasa de morosidad.  
El modelo descrito anteriormente hace predicciones condicionadas a que no tengan lugar 
intervenciones de naturaleza política o regulatoria, que son difíciles de predecir y 
cuantificar. Esto quiere decir que el modelo trata de predecir la respuesta de la morosidad a 
cambios en variables como la tasa de paro. Pero no tiene la capacidad de predecir los 
efectos sobre la tasa de morosidad de eventos puntuales.  
A continuación, mostraremos un gráfico del historial de las tasas de morosidad agregada 
desde noviembre de 2010 y de las previsiones de la misma realizada en el Observatorio 
de Morosidad. Desde el año 2010 hasta principios del año 2014 la tasa de morosidad 
agregada ha ido aumentando. El año 2011 se caracterizó por dos movimientos 
contrarios: Aumento de cartera gestionada y caída del volumen de negocio. En cuanto a 
los índices de morosidad, en 2014 se observó una mejoría, aunque siguen siendo 
elevados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Eq. 5.1) 
Figura 5.1: Historial de tasas de morosidad agregadas y previsiones del Observatorio de Morosidad. Fuente FEDEA 
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Tasa de Morosidad del total de sectores productivos (TMT) 
La tasa de morosidad del total de sectores productivos (TMT) es la ratio de los créditos 
morosos entre el total de los créditos concedidos por las entidades de crédito a los sectores 
productivos, es decir: 
 
 
 
Dichos datos son publicados por el Banco de España alrededor del día 16 de los meses de 
Marzo, Junio, Septiembre y Diciembre. La frecuencia de tanto créditos morosos TSP como 
total créditos TSP es trimestral y el valor de cada trimestre corresponde en realidad a la 
media del último mes del trimestre. Existen datos de total créditos TSP desde el cuarto 
trimestre de 1992, mientras que los datos de créditos morosos TSP comienzan en el cuarto 
trimestre de 1998. Esta es otra razón por la que en este caso es útil predecir numerador y 
denominador por separado y luego calcular la tasa: la predicción directa de la tasa 
implicaría desechar información potencialmente útil, dado que sólo se puede calcular desde 
el cuarto trimestre de 1998. Al igual que en el caso de las predicciones de la morosidad 
agregada, las predicciones de la tasa de morosidad de los sectores productivos están 
condicionadas a que no tengan lugar intervenciones de naturaleza política o regulatoria 
A continuación, mostraremos un gráfico del historial de las tasas de morosidad agregada 
desde el tercer trimestre de 2007 y de las previsiones de la misma realizada en el 
Observatorio de Morosidad a partir de noviembre 2011. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Eq. 5.2) 
Figura 5.2: Historial de tasas de morosidad sectores productivos. Fuente: FEDEA 
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Los datos publicados por el Banco de España muestran que en septiembre de 2012 la tasa 
de morosidad de los créditos concedidos para financiación de actividades en construcción 
fue de un 26,4%, superando en más de 10 puntos porcentuales el mes de septiembre de 
2011. Asimismo, la tasa de morosidad de los préstamos concedidos para actividades 
inmobiliarias se situó en un 30,3% en septiembre de 2012, siendo más de diez puntos 
porcentuales más alta que la del mismo trimestre del año pasado. 
A lo largo de 2015, la morosidad de los créditos concedidos por entidades de depósito 
(bancos, cajas de ahorro y cooperativas de crédito) y establecimientos financieros de 
crédito, ha mostrado una progresiva mejoría (con los datos presentados por el Banco de 
España). Si en enero los créditos bancarios dudosos ascendían a los 171.724 millones 
de euros, lo que representaba una tasa del 12,55 por ciento sobre el total, en noviembre 
el volumen dudoso se ha reducido a los 138.894 millones de euros con una tasa del 
10,35 por ciento, una disminución de más de dos puntos porcentuales. Se puede decir 
que el 2015 ha sido un buen año en lo que a la mejora de la morosidad bancaria se 
refiere.  
Según publica el diario El País (Madrid 18 FEB 2016): La morosidad de los créditos 
concedidos por los bancos, cajas y cooperativas a particulares y empresas se ha 
estancado en el 10,12% en enero del 2016, con lo que se mantiene en niveles mínimos 
registrados hace tres años y medio, según los datos provisionales hechos públicos por el 
Banco de España. 
La cifra total de créditos dudosos ha caído en enero del 2016 hasta los 133.422 millones de 
euros, 905 millones menos que a cierre de 2015. En un año, los dudosos se han reducido 
en 38.302 millones de euros.  Así, la morosidad de la banca se ha reducido en 3,48 puntos 
porcentuales respecto al máximo histórico marcado en diciembre de 2013, cuando se situó 
en el 13,6%. 
La caída de la morosidad se ha producido pese a que el crédito global del sector ha 
vuelto a descender en enero. En concreto, se ha reducido un leve 0,64%, hasta situarse 
en los 1,318 billones. En términos interanuales, el crédito global se ha reducido un 
3,66%. 
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5.1.5. Sector de Recobro 
Las empresas de gestión de impagados consiguieron en 2014 un volumen de negocio de 
520 millones de euros contabilizando un crecimiento del 9,5%, según el Informe Especial 
“Empresas de Gestión de Impagados” elaborado por el Observatorio Sectorial DBK de 
INFORMA. 
 
135.000 millones de euros en 2014 es el valor de la cartera de deuda impagada gestionada 
por empresas especializadas, lo que significa un crecimiento del 17,4%. El incremento del 
número de operaciones de compraventa de carteras y la posterior externalización de su 
gestión contribuyeron a que continuara el fomento de la actividad de las compañías del 
sector. De esta forma en 2014 se cerraron aproximadamente 40 operaciones de 
compraventa de carteras de deuda, por un importe total superior a los 26.400 millones de 
euros. 
 
El importe recuperado por las empresas del sector ha vuelto a crecer, alcanzando los 
10.600 millones de euros, debido a la mejora de la calidad crediticia de la deuda nueva y la 
menor dificultad para el cobro. Por su parte, la tasa de recuperación alcanza un promedio 
del 7,9% en 2014, dos décimas superiores a 2013. 
En cuanto a los índices de morosidad, en 2014 se observó una mejoría, aunque siguen 
siendo elevados. Por su parte, el valor total de los préstamos de dudoso cobro de las 
entidades financieras se rebajó hasta 172.602 millones de euros, un 12,5% menos que en 
2013. La cartera de deuda gestionada por empresas especializadas sigue creciendo, 
estimándose al cierre de 2015 la tasa de variación de dos dígitos, pudiendo alcanzar un 
valor de alrededor de 160.000 millones de euros. El porcentaje de recuperación también 
mantendrá la tendencia al alza, incidiendo positivamente en el volumen de negocio de las 
empresas del sector. 
En cuanto a la demografía sectorial de las empresas dedicadas a la gestión de 
impagados 850 empresas se contabilizaban a finales de 2014, lo que supone un aumento 
en el número de empresas debido al incremento de los ingresos, la menor dificultad para 
la recuperación, la mejora de la rentabilidad y la aparición de oportunidades de negocio a 
raíz de la venta de paquetes de deuda por entidades financieras. Sin embargo, el sector 
continúa caracterizado por una gran concentración, formado por empresas de ámbito 
local de pequeño y mediano tamaño. De hecho, los diez primeros operadores concentran 
algo más de la mitad del mercado. 
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5.1.6. Externalización de la deuda 
Contratar una empresa de recobro externa puede ser más eficiente y económico que 
llevar a cabo dicha tarea internamente dentro de la empresa. Si calculamos el coste de 
salario, más impuestos, seguridad social más la parte correspondiente a gastos 
generales y lo comparamos con eficacia en la recuperación de impagados, es casi 
seguro que lleguemos a la conclusión que merece la pena externalizar el servicio. 
A la hora de contratar una empresa profesional que recupere los impagados de su 
empresa, ésta le ha de ofrecer como mínimo las siguientes garantías según ANGECO, 
que es la patronal del sector: 
 Liquidación a los clientes de las cantidades cobradas en los plazos establecidos. 
 La actuación en base a la competencia y la moralidad de sus colaboradores. 
 La confidencialidad de las informaciones recibidas tanto de acreedores como de 
deudores 
 La aplicación de las tarifas convenidas sin costes ocultos. 
 El desarrollo de sus gestiones dentro de las instrucciones, límites y estrategias que 
se hayan acordado. 
 El actuar siempre dentro de la legalidad vigente y especialmente en lo que se 
refiere a la actual normativa en materia de protección de datos de carácter personal. 
Las empresas de recuperación de impagados se comprometen respecto de los deudores 
a cumplir una serie de directrices en su relación con ellos durante todo el ciclo. 
 No reclamar más que el importe de las sumas contractual y legalmente debidas. 
 Identificarse claramente, sin ambigüedad, sin disimulos y sin atribuirse otra 
personalidad o representación. 
 Respetar las personas y su vida privada. 
 Procurar que la deuda se liquide lo antes posible y en vía amistosa. 
 Responder a las demandas de información sobre las deudas. 
 Utilizar un lenguaje simple y comprensible. 
También hay una serie de directrices que deben acatar como son el cumplir la ley de 
forma escrupulosa en particular todas las leyes nacionales y europeas sobre protección 
Plan estratégico para una empresa de gestión de impagados, GPMANSAL                                                           Pág. 33 
 
de datos. En este aspecto es esencial que las empresas mantengan la confidencialidad 
sobre toda la información referente a clientes y deudores.  
Los índices de morosidad actuales en el mercado son muy altos, por lo que es necesario 
que existan empresas que puedan facilitar un servicio integral de recuperaciones, que 
cubran todas las fases del recobro (Amistoso, Pre contencioso, Judicial y recuperación 
de carteras fallidas).  
También es recomendable que la empresa de recobro que se contrate ofrezca una 
solución integral en el campo de las recuperaciones, cubriendo así todas las fases de la 
recuperación: Telegestión, Pre contencioso, Contencioso y Fallido. El tratamiento que se 
dé a la deuda debe ser distinto en función de la antigüedad de la misma y de las 
acciones que hayan realizado nuestros clientes sobre ella, iniciando la gestión en la fase 
más efectiva para su recuperación. 
Todas las empresas de recobro deben seguir un código ético y preferentemente estar 
afiliadas a una de las patronales del sector de cobros.  
5.2. Entorno competitivo 
5.2.1. Tipos de empresas de recobro 
Según Pere Brachfield, profesional con 30 años de experiencia en el campo del Credit and 
Collection Management, creador de la morosología, y considerado uno de los mayores 
especialistas en la lucha contra morosidad, considera que las empresas de recobro de 
deudas pueden ser de diversos tipos, en función al tipo de servicios que ofrezcan. 
 En primer lugar, tenemos las empresas de tele-recobro, que se dedican 
principalmente a llamar a los deudores para recordarles que tienen unos pagos 
pendientes y convencerles de que efectúen el reembolso al acreedor. Este tipo de 
empresas trata un gran número de impagados, generalmente de importes no 
demasiado elevados y que se encuentra en un estadio de mora temprana. 
Las empresas de tele-recobro son muy eficaces cuando el acreedor tiene un gran volumen 
de facturas a cobrar y no le interesa crear una estructura propia de emisión de llamadas. La 
principal ventaja de este tipo de servicios de cobro es que gracias a la gestión telefónica 
directa se llega antes a un compromiso de pago con el cliente y se consigue el cobro de los 
saldos deudores más rápidamente. 
 En segundo lugar, se encuentran las gestoras de cobro que se dedican a la 
recuperación amistosa de deudas. Este tipo de sociedades de recobro actúan 
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como mandatarios de sus clientes y utilizan una serie de medios para conseguir el 
cobro tales como la utilización de la correspondencia bajo varias formas, llamadas 
telefónicas, visitas personales y otras gestiones extrajudiciales que motiven al 
deudor a pagar. 
En principio este tipo de empresas de cobro van a ejercer una presión sobre el deudor para 
que efectúe el pago sin necesidad de acudir a la vía judicial, que suele ser más lenta y 
costosa, utilizando siempre métodos legalmente autorizados. 
 En tercer lugar, están los bufetes de abogados y corporaciones legales, que 
suelen comenzar con una gestión amistosa de las deudas, pero en caso de que el 
moroso no quiera llegar a un compromiso de pago, pueden actuar por la vía judicial. 
Después de la fase amistosa este tipo de sociedades presentan una demanda 
judicial contra los morosos recalcitrantes, pero mantienen abiertas las 
negociaciones con el deudor por si éste recapacita y se aviene a un acuerdo de 
pagos antes de llegar a la fase de ejecución de la sentencia. 
 En cuarto lugar, están las grandes sociedades de recuperación de deudas que 
pueden integrar los tres modelos anteriores en su estructura. Este tipo de 
empresas ofrecen todos los servicios de recuperación de deudas, desde el call 
center, hasta los servicios jurídicos especializados. 
 
5.2.2. Descripción de los principales participantes del sector 
El Anexo  A.1 contiene una descripción detallada de las principales empresas del sector. La 
descripción se basa fundamentalmente en dos aspectos 1) quiénes son y  2) qué ofrecen.  
Otra información muy útil acerca de la competencia es saber cuál es su sede, dónde están 
sus sucursales, cuál es su facturación, qué tamaño tiene la empresa, cuál es su capital 
social y su forma jurídica. 
Con toda esa información que se resume en la siguiente tabla se podrá definir en el 
apartado 5.3 la competencia directa que nos permitirá saber dónde debemos posicionarnos 
en el sector. 
La información que se ha considerado más relevante se recoge en la siguiente tabla. 
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EMPRESA SEDE SUCURSALES FACTURACIÓN Nº 
EMPLEADOS 
TAMAÑO 
CAPITAL 
SOCIAL 
FORMA 
JURÍDICA 
COBRALIA Madrid 
4 sucursales: 
Barcelona (1), 
Madrid (1) , 
Tenerife (1) y 
Sevilla (1) 
> 2.500.000€ 
 
De 51 a 200 MEDIANA 3.500 € - 
10.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
CODEACTIVOS Madrid Madrid (6) 
> 2.500.000€ 
 
De 11 a 50 PEQUEÑA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
ANÓNIMA 
COLLECTA Madrid - > 2.500.000€ De 51 a 200 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
ANONIMA 
CORPORACIÓN 
LEGAL Barcelona - > 2.500.000€ De 51 a 200 PEQUEÑA 
10.000 € 
- 50.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
GRUPO ESCO Barcelona 
Barcelona (3), 
Coruña (2) , 
Lugo (2), 
Madrid, 
Málaga, 
Murcia, 
Valencia 
> 2.500.000€ De 201 a 
500 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
GRUPO 
ESPAND Madrid 
sucursales en 
Madrid > 2.500.000€ De 51 a 200 PEQUEÑA 
0 € - 
3.500€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
GESLICO Madrid 
Alicante, 
Barcelona, 
Bilbao, 
Córdoba, 
Madrid, 
Málaga, Sevilla, 
Valencia, 
Zaragoza 
>  3.000.000€. De 201 y 500 MEDIANA 50.001 - 
100.000€ 
SOCIEDAD 
ANÓNIMA 
INCOFISA Tarragona 
Tarragona, 
Barcelona, 
Madrid 
0 € - 500.000€ De 0 a 10 MICROEMP
RESA 
no 
disponibl
e 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
INTRUM 
JUSTITIA 
 
 
Madrid Barcelona (1) y 
Sevilla (1) > 2.500.000€ 
De 201 a 
500 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
ANÓNIMA 
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EMPRESA SEDE SUCURSALES FACTURACIÓN Nº 
EMPLEADOS 
TAMAÑO 
CAPITAL 
SOCIAL 
FORMA 
JURÍDICA 
ISGF INFORMES 
COMERCIALES Madrid 
Madrid (4) y 
Murcia (3) > 3.000.000€. > 500 MEDIANA 
> 
100.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
KA 
RECOVERING Barcelona - 
500.001 € - 
1.000.000€ De 0 a 10 
MICRO 
EMPRESA 
0 € - 
3.500€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
SEGESTION Barcelona 
Alicante, 
Barcelona, 
Lisboa, Madrid, 
Sevilla, 
Valencia, Vigo, 
Zaragoza 
> 3.000.000€ De 51 a 200 MEDIANA 
1 - 
3.500€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
MULTIGESTION Madrid 
4 sucursales: 
Barcelona, 
Cantabria, 
Sevilla, 
Valencia 
> 3.000.000€. De 51 a  200 MEDIANA 
> 
100.000€
, 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
UNIPERSO
NAL 
LUCANIA 
GESTION Madrid - > 2.500.000€ 
De 201 a 
500 MEDIANA 
50.000 € 
- 
100.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
LINDORFF Noruega 
(Oslo) 
A Coruña, 
Alicante, 
Barcelona, 
Granada, Jerez 
de la Frontera, 
Madrid, San 
Sebastián, 
Santa Cruz de 
Tenerife, 
Valencia, 
Valladolid. A 
nivel europeo 
Alemania, 
Dinamarca, 
España, 
Estonia, 
Finlandia, 
Holanda, Italia, 
Letonia, 
Lituania, 
Noruega, 
Polonia, Rusia 
y Suecia 
> 2.500.000€ > de 500 GRANDE 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD  
ANÓNIMA 
LEXER Madrid Valencia > 2.500.000€ De 11 a 50 PEQUEÑA 3.500 € - 
10.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
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EMPRESA SEDE SUCURSALES FACTURACIÓN Nº 
EMPLEADOS 
TAMAÑO 
CAPITAL 
SOCIAL 
FORMA 
JURÍDICA 
KEYFACTOR Barcelona Madrid 1.000.001 € - 
2.500.000 € De 11 a 50 PEQUEÑA 
50.000 € 
- 
100.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
 
TRADINFORME Madrid - 1.000.001 € - 
2.500.000 € De 51 a 200 PEQUEÑA 
0 € - 
3.500€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
VERIFICA Alicante 
Alicante, 
Barcelona, 
Bilbao, La 
Coruña, Las 
Palmas de 
Gran Canaria, 
Madrid, 
Málaga, 
Mérida, Sevilla, 
Palma de 
Mallorca, 
Valladolid, 
Valencia 
> 2.500.000€ De 51 a 200 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
ANÓNIMA 
 
ACUERDO Madrid 
Barcelona, 
Vitoria, 
Valladolid, 
Valencia, 
Sevilla 
> 2.500.000€ De 11 a 50 PEQUEÑA 3.500 € - 
10.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
EOS A Coruña Barcelona, 
Madrid > 2.500.000€ De 51 a 200 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
 
CIR Madrid - > 2.500.000€ De 11 a 50 PEQUEÑA 
50.000 € 
- 
100.000€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
EXPERTTA Madrid - 500.001 € - 
1.000.000€ De 11 a 50 
MICROEMP
RESA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
ANÓNIMA 
AGESCO Barcelona Madrid > 2.500.000€ De 51 a 200 MEDIANA 0 € - 
3.500€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
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EMPRESA SEDE SUCURSALES FACTURACIÓN Nº 
EMPLEADOS 
TAMAÑO 
CAPITAL 
SOCIAL 
FORMA 
JURÍDICA 
GESCOBRO Barcelona Madrid > 2.500.000€ De 201 a 
500 MEDIANA 
> 
100.000 
€ 
SOCIEDAD 
LIMITADA 
Tabla 5.1: Descripción de los participantes del sector. Fuente: 
http://www.einforma.com/;www.expansion.com;www.axeor.es SECTOR: Actividades administrativas y servicios 
auxiliares 
 
5.2.3. Las 5 fuerzas de Porter 
El análisis Porter de las 5 fuerzas sirve para entender el posicionamiento de la empresa en 
su entorno. La relación que tenga la empresa con sus (1) clientes, (2) suministradores, y (3) 
competencia -junto con la capacidad de hacer frente a las amenazas de (4) nuevos 
competidores o (5) productos sustitutos- determinará la capacidad de GPMansal para 
captar valor (Porter, 2008).  
Las tres primeras fuerzas –clientes, suministradores, y competencia- determinan la posición 
de fuerza de GPMansal en la industria. Para poder captar el mayor valor posible de la 
cadena vertical, es importante que los (1) clientes dependan de la empresa, y que la 
empresa no dependa (2) de un proveedor en particular. Las relaciones de poder de 
negociación son inversamente proporcionales a las relaciones de dependencia (Emerson, 
1962). Es por ello que generar dependencia a los (1) clientes, y evitar ser dependiente de 
los (2) proveedores capacita a GPMansal del poder de negociación para captar el mayor 
valor posible de la relación vertical cliente-empresa-proveedor. Simultáneamente, la 
superioridad –o singularidad- respecto a la (3) competencia tiene consecuencias evidentes 
en el juego de dependencias. 
Por otro lado, el segundo bloque de fuerzas –nuevos competidores, y productos 
sustitutivos- determinan la sostenibilidad de la posición dominante en la cadena de valor. Si 
estas amenazas –nuevos competidores, y productos sustitutivos- son evitables, la relación 
de dependencias será sostenible en el tiempo. Es por ello, que un análisis riguroso de las 5 
fuerzas de Porter es clave para entender tanto la viabilidad del negocio en la actualidad, 
como su sostenibilidad a medio/largo plazo. 
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5.2.3.1. Los clientes 
Los tipos de clientes a los que puede aspirar GPMansal son principalmente tres: a) 
entidades bancarias, b) PYMES, y c) particulares. Las tipologías de impagos para (a) las 
entidades bancarias consiste en 4 etapas. Primero, se notifica al deudor de la entrada de 
recibo en curso y vencimiento (gestión informativa). Posteriormente, se procede a la 
entrada en Mora. Aquí se distingue la segunda etapa –mora fresca- a para los 3 primeros 
meses, y la –mora intermedia- que va de los 3 a los 12 meses de impago. Finalmente, a 
partir del año de impago se considera “fallido”, que es la cuarta etapa.  
En el caso de las (b) PYMES, la gestión de impagos consiste básicamente en reclamar 
cobros pendientes a clientes. Aquí la gestión es delicada ya que los morosos son 
normalmente clientes habituales, y es necesario tener mano izquierda para recuperar la 
deuda manteniendo al cliente. Finalmente, los (c) particulares suponen el caso más 
complejo de gestionar ya que no existe  normalmente soporte jurídico para la reclamación. 
Es por ello que la negociación amistosa es la base del éxito. 
Mirando sólo a la parte de clientes, la posición de GPMansal –al igual que la de cualquier 
otra empresa del sector- es considerablemente buena. Debido a la crisis iniciada en 2008, 
la coyuntura actual ha llevado a unos índices de morosidad muy elevados. Es por ello que 
la demanda de producto ofrecido por GPMansal –gestión de impagos- ha aumentado 
drásticamente durante los últimos años. Por otro lado, aunque la crisis iniciada en 2008 se 
esté convirtiendo en una situación más estructural que coyuntural, GPMansal debe estar 
preparada –bien posicionada en este sector y con capacidad de ofrecer productos 
relacionados- para cuando los índices de morosidad bajen (ver apartado “productos 
sustitutos”). 
En resumen, GPMansal tiene tres tipos de clientes –entidades bancarias, PYMES, y 
particulares-, y en la actualidad la demanda del producto ofrecido por GPMansal –gestión 
de impagos- es más elevada que nunca. Es por ello que, desde este enfoque, GPMansal 
está en una buena situación para generar dependencia, y por tanto de tener una posición 
fuerte de negociación. 
5.2.3.2. Proveedores 
El negocio de GPMansal consiste en la gestión de impagos para sus clientes. Más allá de 
un soporte técnico básico –oficina, ordenadores, y teléfono-, GPMansal no requiere de una 
provisión importante de material físico para el desarrollo de su negocio.  
El principal producto que GPMansal requiere para desarrollar su negocio son clientes. En el 
pasado, GPMansal sufrió de depender de un único proveedor de clientes: Banesto. Durante 
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4 años, GPMansal sobrevivió gracias a los expedientes aportados por Banesto. El hecho de 
tener un único proveedor de expedientes puso a GPMansal en una posición de 
dependencia, y por tanto de debilidad, frente a su proveedor. Afortunadamente para 
GPMansal, Banesto no abusó de su fuerza de negociación frente a GPMansal durante los 4 
años de relación, y la empresa pudo captar una importante parte de la cadena de valor 
durante el periodo. 
En 2014, debido a los cambios en el ámbito bancario a nivel estatal, Banesto fue absorbida 
por el Banco Santander. Con el cambio de empresa, fue imposible para GPMansal seguir 
trabajando para el Banco Santander ya que estos sólo operan con grandes empresas y 
tienen un modo operandi muy diferente al de Banesto.  
Es por todo ello que un objetivo claro GPMansal es el de situarse en una buen posición en 
su relación con proveedores. Para ello hay que tener presente dos aspectos: (a) número de 
proveedores, y (b) diferentes modos operandi de gestión de impagos. Siguiendo una lógica 
de eficiencia de Pareto, hay que identificar un (a) pull de proveedores de clientes y 
ordenarlos por tamaño. Tener diferentes proveedores reducirá la dependencia de 
GPMansal frente a los mismos, y el hecho de que los proveedores tengan un importante 
volumen de expedientes en mota generará un flujo suficiente de nuevos expedientes.  
Por otro lado, GPMansal (b) no puede tener un único modo operandi adaptado a un 
suministrador concreto. Cuando un negocio adapta sus sistemas y procedimientos a un 
suministrador específico, los incentivos de actuar de modo oportunista del proveedor 
aumentan poniendo en serio peligro la capacidad del negocio para captar valor (Williamson, 
1996). Es importante que GPMansal disponga de unos sistemas de ejecución de cobros lo 
más estandarizados posibles, y que en caso de adaptarse a los sistemas particulares de 
algún proveedor, sea bajo el compromiso de un contrato a suficiente largo plazo para 
cubrirse de posibles comportamientos oportunistas. 
5.2.3.3. Competencia directa 
Las principales empresas dedicadas a la gestión de impagos –competidores- en España 
son las pertenecientes a la Asociación Nacional de Entidades de Gestión de Cobro 
(ANGECO). Entre estas cabe destacar como competencia directa, tal y como se detallará 
en el apartado 5.3, a: Corporación Legal y KA Recovering.  
- Corporación Legal es una compañía dedicada a la recuperación de créditos y 
fallidos con una amplia experiencia en los sectores financiero, suministros, 
telecomunicaciones y seguros.  Fue constituida en el 2002 y dispone de una red de 
delegaciones en las principales capitales de provincia de España y se ha 
consolidado como una de las empresas líder  en España en la recuperación de 
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deudas gracias al uso de tecnologías punteras en el sector, integración de 
abogados integrados en la propia estructura y la formación profesional continuada a 
su equipo. 
 Sus principales servicios son: 
o Gestión de cobro: por vía amistosa y por vía judicial. 
o Compra de cartera: ofrece la posibilidad a sus clientes de vender parte de 
sus activos crediticios y de esta forma se ofrece la posibilidad de conseguir 
limpiar el balance y obtener una liquidez inmediata. 
- KA Recovering Services es una sociedad especializada en la gestión de carteras 
de créditos fallidos, constituyéndose en un Prestador de servicios con clientes 
procedentes de entidades de crédito y de otras empresas de gran consumo. 
Sus principales áreas de negocio son: 
o Gestión de carteras de créditos fallidos: es su principal actividad, gestionan 
créditos fallidos ofreciendo un servicio integral y realizando diversos 
procedimientos para la recuperación de la misma: telecobro, preparación 
documental, gestión amistosa y apertura de vía contenciosa si es necesario. 
o Consigna: disponen de una nave para consignar los activos recuperados por 
vía judicial o amistosa. Luego realizan una tasación de los mismos y se 
encargan de los acuerdos para la venta y distribución de los activos 
recuperados. 
En base al análisis de competidores se puede ver que el mercado de gestión de 
impagos es diverso y que existen empresas trabajando en diversos aspectos de la 
gestión de impagos. Para asegurar el éxito de GPMansal, hay que valorar la 
posibilidad de cubrir todos los aspectos. En caso de inviabilidad, hay que identificar 
qué aspectos de la gestión de impagos generan una mayor rentabilidad, y en qué 
aspectos GPMansal podría especializarse sin exponerse a una posición de alta 
dependencia de unos clientes en particular. 
5.2.3.4. Nuevos competidores 
La facilidad de aparición de nuevos competidores puede amenazar la posición de fuerza 
deseada para GPMansal. Si el tipo de negocio tiene barreras de entrada bajas, aunque la 
competencia no fuera elevada en este momento, lo sería en el momento en que el negocio 
de gestión de impagos fuera cada vez más rentable.  
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Desgraciadamente para GPMansal, el negocio de gestión de impagos no tiene unas 
barreras de entrada demasiado complejas. Los costes para iniciar una empresa de gestión 
de impagos no son muy elevados, y el saber-cómo necesario no es excesivamente 
complejo.  
Dos herramientas que puede explotar GPMansal son (a) diferenciación, y (b) estrechar 
relaciones con los clientes. GPMansal debe ofrecer algo (a) diferencial que le aleje de 
futuros nuevos competidores. Por ejemplo, podría especializarse en algunos aspectos 
particulares de la gestión de impagos y generarse una marca que intimide a potenciales 
nuevos competidores a entrar en ese terreno en particular. 
Por otro lado, aprovechando que GPMansal es una empresa pequeña, debería (b) 
estrechar relaciones con sus clientes. Aunque sus clientes no sean empresas pequeñas, 
GPMansal debe estrechar relaciones con aquellas personas clave del equipo de la 
empresa proveedora. De este modo, generando un clima de confianza y lealtad, la 
probabilidad de perder clientes debido a nuevos competidores será baja.  
5.2.3.5. Productos substitutivos 
Afortunadamente para GPMansal no existen importantes productos substitutos a la gestión 
de impagos. El producto más cercano para sustituir la gestión de impagos, sería un plan 
para prevención de impagos. Este producto no sería directamente un substituto a la gestión 
de impagos, pero evitaría la necesidad de la misma. 
Un adecuado plan de acción de GPMansal sería desarrollar ella misma una línea de 
negocio consistente en consultoría de prevención de impagos. Esto tendría dos impactos 
positivos para la compañía: (a) prepararía a la empresa para un futuro en el que este 
producto aumentara su demanda mermando al negocio de gestión de impagos, y (b) 
diversificaría el riesgo de la empresa abriendo nuevas líneas de negocio.  
Además, GPMansal está en una buena posición para desarrollar dicha consultoría ya que 
(a) una parte importante del saber-cómo es compartida (identificar potenciales morosos, 
cláusulas a añadir a contratos para evitar sorpresas negativas, plantear alternativas de 
pago, etc.), y (b) puede aprovechar clientes de una de las líneas de negocio para el otro, y 
viceversa.  
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5.3. La competencia directa 
A partir del análisis de los datos del punto 5.2, se establece la competencia directa de 
GPMansal.  
Los criterios que se utilizan para esta selección son: la ubicación de la sede central, el 
tamaño de la empresa y el ámbito de actuación. 
- La ubicación de la sede central 
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- El tamaño de la empresa 
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              Figura 5.3: Clasificación competencia por sedes. Fuente: 
http://www.einforma.com/;www.expansion.com;www.axeor.es SECTOR: Actividades administrativas y servicios 
administrativas y servicios auxiliares 
 
  
Fuente www.seg-social.es 
              Figura 5.4: Clasificación competencia por tamaño. Fuente: 
http://www.einforma.com/;www.expansion.com;www.axeor.es SECTOR: Actividades administrativas y servicios 
auxiliares 
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Fuente www.seg-social.es 
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- El ámbito de actuación 
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Fusionando la información anterior, se determina que la competencia directa de 
GPMansal son Corporación Legal y KA Recovering tal y como se visualiza en el 
siguiente gráfico: 
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              Figura 5.5: Clasificación competencia por tamaño. Fuente: 
http://www.einforma.com/;www.expansion.com;www.axeor.es SECTOR: Actividades administrativas y servicios 
auxiliares 
 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
              Figura 5.6: Determinación de la competencia directa. Fuente: 
http://www.einforma.com/;www.expansion.com;www.axeor.es SECTOR: Actividades administrativas y servicios 
auxiliares 
 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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6. PLAN ESTRATÉGICO 
6.1. Misión, Visión y Valores Corporativos 
6.1.1. Misión 
Dar un servicio profesional, de máxima calidad, combinando la experiencia y rigor de 
nuestro equipo para obtener la máxima satisfacción de nuestros clientes. 
 
6.1.2. Visión 
Llegar a ser conocida como una gran empresa dentro del sector de impagados, con una 
máxima adaptación a las necesidades de los clientes, manteniendo un compromiso integral 
con los clientes en cuanto a proximidad y excelencia del servicio. 
 
6.1.3. Valores corporativos 
 El cliente centro del negocio 
 El equipo como artífice de la generación de valor 
 Innovación permanente en cuanto a los servicios a ofrecer 
 Un comportamiento ético e integridad personal y profesional como forma de 
entender y desarrollar la actividad. 
 Respeto a sus empleados 
 Transparencia  y honestidad 
 Máxima calidad como meta: mejor servicio al mejor precio 
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6.2. Análisis DAFO 
El análisis DAFO nos ayuda a identificar las Debilidades, Amenazas, Fortalezas, y 
Oportunidades (DAFO) de la empresa. Aunque algunos aspectos pueden implicar a más de 
un compartimento, identificar su vertiente en cada aspecto del DAFO es útil para poder 
explotar las oportunidades y fortalezas del negocio, combatiendo simultáneamente las 
debilidades y amenazas del mismo.  
 
Debilidades Amenazas 
 
- Dependencia de un único cliente 
- Sistemas a medida del  cliente 
- Falta de plan estratégico 
 
 
- Bajas barreras de entrada 
- Posibles productos sustitutivos 
- Descenso morosidad 
 
Fortalezas Oportunidades 
 
- Saber-cómo 
- Capacidad de fidelizar clientes 
- Equipo cohesionado 
- Bajos costes de producción 
 
- Alta morosidad 
- Posibilidad de diversificar en 
productos relacionados  
- Bajo riesgo 
- Optimizar los sistemas de gestión 
de cobros gracias a las nuevas 
tecnologías 
- Relación de proximidad con clientes 
y proveedores 
- Diferenciación  
- Nuevos mercados (Latinoamérica) 
 
 
 
 
                                                 Figura 6.1: Análisis DAFO 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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6.2.1. Debilidades 
Dependencia de un único cliente: 
En la primera etapa de GPMansal prácticamente la totalidad de los expedientes procedían 
de Banesto. Esto ponía a GPMansal en serio riesgo porque la dependencia sobre Banesto 
era total. Los dos riesgos principales eran: 1) abuso de poder en la negociación por parte 
de Banesto, y 2) que algún factor externo rompiera las relaciones entre las dos entidades, y 
con ello dejara a GPMansal sin clientes.  
Afortunadamente para GPMansal, el primer caso no llegó a darse. Durante los años de 
relación entre las dos entidades (2009-2014), GPMansal pudo extraer siempre un valor 
razonable de la relación entre ambas entidades permitiendo así una satisfactoria 
supervivencia del negocio. Por otro lado, desgraciadamente para GPMansal, el segundo 
caso acabó fraguándose en 2014. Con el proyecto de integración bancaria a nivel estatal, 
Banesto fue absorbida por Banco Santander y, con este cambio GPMansal perdió su 
principal fuente de ingresos. 
Sistemas a medida del cliente: 
Todavía relacionado con la anterior debilidad, GPMansal adaptó sus sistemas de gestión 
de impagos al funcionamiento de Banesto. Tener un modo de trabajar a medida de un  
cliente genera una dependencia total del mismo que, sin un plan de contención (Por 
ejemplo, contrato a largo plazo), incentiva a la otra empresa a comportarse de manera 
oportunista y a minimizar la captación de valor por parte de GPMansal (Williamson,1996).  
Al fin y al cabo, la adaptación de sistemas al único cliente, básicamente agrava los dos 
riesgos anteriormente mencionados - abuso de poder en la negociación, y pérdida de la 
principal fuente de ingresos. Como ya ha sido mencionado anteriormente, el primer caso no 
llegó a darse, pero el segundo resultó fatal para GPMansal en 2014. 
Falta de plan estratégico: 
GPMansal careció de plan estratégico, y esto fue al fin y al cabo la principal fuente de 
problemas. Durante los inicios de GPMansal, la principal preocupación fue empezar a 
rodar. En cuanto llegaron los primeros clientes y, sobre todo, en cuanto la relación con 
Banesto empezó a dar buenos resultados, los dos socios de GPMansal se vieron 
absorbidos por el trabajo y no dedicaron más tiempo a desarrollar un plan estratégico de la 
empresa.  
La falta de un plan estratégico fue precisamente la razón por la cual los socios de 
GPMansal no pudieron identificar –ni lidiar- sus debilidades y amenazas; ni tampoco 
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identificar –ni potenciar- sus fortalezas y oportunidades. Es por ello que en un futuro, 
GPMansal no debe abandonar el plan estratégico. Debe haber un profesional dedicando 
parte de la jornada laboral a revisar y renovar el plan estratégico. 
6.2.2. Fortalezas 
Saber-Cómo 
Aunque GPMansal no disponga en la actualidad de un importante volumen de negocio, la 
empresa tiene ya 6 años de experiencia en el sector, cinco de los cuales han sido con un 
volumen de actividad importante. Es por ello que GPMansal está en una posición de 
ventaja respecto a nuevos entrantes en el sector. GPMansal puede y debe explotar su 
know-how para buscar clientes y ejecutar el negocio de manera eficiente. 
Capacidad de fidelizar clientes 
GPMansal ha demostrado en el pasado que tiene capacidad para fidelizar clientes. Entre 
2009 y 2014 GPMansal tuvo una relación mantenida con Banesto. Esta relación tuvo su fin 
por un choque externo –la adquisición del Banesto por parte del Banco Santander. Pero 
durante 5 años, GPMansal supo fidelizar su relación con Banesto. Tanto es así, que aún y 
ser Banesto la principal fuente de ingresos para GPMansal, Banesto no abusó de su 
posición de poder. 
La capacidad de fidelizar clientes es por tanto una fortaleza de GPMansal. Está claro que 
esta fortaleza debe ser explotada en el futuro en la relación con nuevos clientes y 
proveedores. 
Equipo cohesionado 
A fecha de hoy, GPMansal es una empresa pequeña que consta de dos socios y algunas 
colaboraciones puntuales en función de los picos de trabajo. Una clara ventaja respecto 
otras empresas es la cohesión entre los dos socios, y también la buena relación que ha 
existido con los colaboradores puntuales. Este clima de confianza y cohesión es una 
fortaleza importante a mantener en el futuro. 
Bajos costes de producción 
Del mismo modo que en el apartado “amenazas” se ha destacado las bajas barreras de 
entrada, también hay que destacar como fortaleza los bajos costes de producción. La 
gestión de impagos y la captación de clientes no requieren de una infraestructura costosa. 
Mantener costes reducidos es una prioridad, sobre todo hasta que las perspectivas de 
volumen de negocio no justifiquen un aumento de los mismos.  
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6.2.3. Amenazas 
Bajas barreras de entrada: 
Entrar en el negocio de gestión de impagos  no requiere superar unas barreras de entrada 
importantes. Ni la inversión inicial es elevada, ni el procedimiento de gestión de la deuda es 
especialmente sofisticado. Es por ello que para evitar que la entrada de nuevos 
competidores dañe la posición de la empresa, GPMansal debe levantar barreras de 
entrada.  
Las barreras de entrada que GPMansal puede levantar, obviamente no afectan a la 
industria, pero si deben proteger su segmento de clientes. Para ello, GPMansal debe 
desarrollar dos acciones: 1) diferenciar su producto, y 2) estrechar relaciones con sus 
clientes. Estas dos acciones, aunque seguirán dejando a la industria con unas barreras de 
entrada bajas, levantarán barreras de entrada entre GPMansal y sus clientes y proveedores 
respecto a posibles nuevos competidores. 
Posibles productos sustitutivos 
El negocio de gestión de impagos no sólo se puede ver amenazado por la fácil entrada de 
nuevos competidores, sino también por la aparición de productos sustitutivos. Por ahora, no 
existen importantes productos sustitutivos. De todos modos, un incremento efectivo del 
negocio de asesoramiento para la prevención de impagos podría acabar dañando al 
negocio de gestión de impagos por el decrecimiento del mismo. 
Es por ello que GPMansal debe estar preparado para cuando el negocio de gestión de 
impagos deje de ser tan demandado. GPMansal debe diversificar su portfolio de ofertas 
para no depender únicamente de la gestión de impagos. Una alternativa podría ser 
precisamente la consultoría para evitar impagos. GPMansal podría explotar su modo de  
gestionar la deuda y empezar a comercializar el producto con sus actuales clientes, que 
deberían estar interesados en evitar nuevos impagos en el futuro. 
 
Descenso de la morosidad 
La actual coyuntura, desde el inicio de la crisis en 2008, ha elevado la morosidad a niveles 
que eran insospechables. Mientras la tasa de morosidad en 2007 estaba alrededor del 
0,75%, en 2014 había aumentado hasta el 13,5% (Fuente: Banco de España). De todos 
modos, es importante que GPMansal no desarrolle su negocio con unas expectativas de 
mantenimiento de estos niveles de morosidad. Mientras los niveles de morosidad estén a 
estos niveles, el negocio de gestión de impagos estará en una posición muy buena, y es 
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obvio que GPMansal debe aprovecharlo. Pero no puede obviar que la coyuntura económica 
puede cambiar, y con ello bajar los niveles de morosidad a niveles de 2007 –o similares. 
De nuevo, la mejor decisión que GPMansal puede tomar frente esta amenaza es 
precisamente la de diversificar su portfolio. Como ya ha sido mencionado cuando se 
analizaba la amenaza de productos sustitutivos, ofrecer un servicio de consultoría para 
evitar impagos es una alternativa interesante. De todos modos, GPMansal debe estar 
preparado a desarrollar nuevas alternativas de negocio. Ya que cuando la morosidad caiga, 
esto también repercutirá –con un poco más de retraso- en un descenso de la demanda de 
dicha consultoría.  
6.2.4. Oportunidades 
Alta morosidad 
Como ya ha sido mencionado con anterioridad, la tasa de morosidad se ha disparado estos 
últimos años pasando del 0,75% en 2007 a niveles del 13,5% en 2014 (Fuente: Banco de 
España). Datos más recientes, como se observan en el anexo D, indican que la tasa de 
morosidad se sitúa en el 2016 en 9,39%. Aunque es importante estar preparados para 
cuando las tasas de morosidad vuelvan a caer, GPMansal  no puede desaprovechar esta 
oportunidad. En la actualidad, la demanda de gestión de impagos es alta. Por tanto, 
GPMansal debe explotar las oportunidades que ofrece la coyuntura actual. 
Posibilidad de diversificar en productos relacionados  
La gestión de impagos ayuda a generar un know-how que va más allá del propio del 
negocio de gestión de impagos. Ya mencionado con anterioridad, GPMansal puede 
aprovechar para desarrollar una oferta de consultoría en prevención de impagos. Pero más 
allá de dicha consultoría, el know-how  generado es también útil para otros negocios 
relacionados con el sector financiero y crediticio –Ej. Evaluación de viabilidad de proyectos 
a financiar, estimación de intereses a cobrar, inversión en mercados financieros, compra-
venta de deuda, etc. Aunque en la actualidad este sector no goce de la mejor imagen 
posible, no deja de ser un sector rentable y con importantes oportunidades de negocio a 
considerar.  
Bajo riesgo 
Otra oportunidad es el bajo riesgo del negocio. Debido a las bajas barreras de entrada, 
apostar por la adquisición de nuevos clientes para gestión de impagos, no supone un 
riesgo importante más allá del coste de oportunidad –que siempre debe ser considerado. 
Es por ello que, basados en el bajo riesgo de llevar a cabo el negocio, lo último que debe 
hacer GPMansal es paralizarse.  
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Optimizar los sistemas de gestión de cobros gracias a las nuevas tecnologías 
Para la nueva etapa que encara GPMansal, optimizar sus sistemas de gestión de cobros es 
una prioridad. Del mismo modo que en el apartado “debilidades” se ha mencionado que 
GPMansal adaptó en exceso su modo operandi al de Banesto, en esta nueva etapa 
GPMansal debe diseñar un sistema base estándar adaptable a diferentes clientes. 
El desarrollo del sistema de gestión de impagos no es independiente al de selección de 
clientes. Por ejemplo, si hay un potencial cliente con poco volumen de negocio 
relativamente bajo y un modo operandi  muy específico, este debe ser descartado. Por otro 
lado, cualquier potencial cliente con una gestión de impagos estándar puede ser 
considerado. En medio se encuentran esos clientes con un volumen de negocio importante 
y un sistema específico. En estos casos hay que hacer un análisis detallado de la 
compensación entre el coste de adaptación y el volumen de negocio aportado.  
 
Relación de proximidad con clientes  
Debido a la dimensión de GPMansal –dos socios más colaboraciones puntuales-, la 
relación con clientes puede ser próxima y de confianza. De hecho, este fue el caso en el 
pasado con la relación entre GPMansal y Banesto. En el futuro, GPMansal debe apostar 
por relaciones de proximidad que afiancen clientes, y que simultáneamente favorezca la 
gestión de negociación de contratos.  
 
Diferenciación  
GPMansal se encuentra actualmente en una situación de “reset”. Esto genera la 
oportunidad para definirse en qué aspecto(s) GPMansal quiere especializarse. 
Nuevamente, esta decisión no es independiente de otras decisiones –selección de clientes 
y sistemas. Este es un momento en el que GPMansal debe decidir conjuntamente qué 
clientes debe tener la empresa en el futuro, con qué sistemas se desarrollará el negocio, y 
en qué aspectos GPMansal va a diferenciarse del resto de empresas del sector. Esta 
diferenciación, como ya se ha mencionado con anterioridad, ayudará a levantar barreras de 
entrada en el segmento específico de clientes de GPMansal.   
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Nuevos mercados (Latinoamérica) 
Una oportunidad que GPMansal no debería dejar escapar es la explotación de nuevos 
mercados. Como ya ha sido mencionado con anterioridad, la situación actual de alta 
morosidad en España es coyuntural. Es por ello que estar posicionado en diferentes 
mercados daría estabilidad y seguridad al negocio. 
A diferencia de otros negocios, la internacionalización en la gestión de impagos para una 
empresa española es relativamente asequible debido a tres factores: 1) idioma, 2) 
capacidad de llevar a cabo algunos aspectos del negocio a distancia, y 3) hay clientes que 
ya son internacionales. Por tanto, en la selección de clientes este aspecto también debe 
tenerse en cuenta: ¿puede este cliente demandar productos fuera de España? En 
concreto, debido a la proximidad cultural –y sobre todo de idioma-, empresas con negocios 
en Latinoamérica son clientes a considerar. Afortunadamente para GPMansal, no son 
pocos los bancos, empresas energéticas, y de telecomunicaciones que pueden ser clientes 
de GPMansal en España y que también desarrollan negocios en Latinoamérica. 
6.3. Medidas concretas a tomar 
En base al análisis Porter de las 5 fuerzas, podemos concretar las siguientes medidas a 
tomar: 
1. Identificar al menos cinco proveedores de expedientes que cumplan las 
especificaciones mencionadas debajo. Esto rebajará el nivel de dependencia de GPMansal 
con sus suministradores, dándole la posición de fuerza negociadora para captar el máximo 
valor. 
a. Tengan un pull de expedientes suficientemente grande 
b. No requieran de una adaptación de sistemas excesivamente específico 
i. En caso que (1.b) no sea posible, concretar un contrato a largo 
plazo que garantice el  payback de la adaptación a su modo 
operandi. 
 
2. Definir un aspecto diferencial para GPMansal. Esto le ayudará a posicionarse frente 
la competencia y a disuadir potenciales futuros competidores. 
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a. Buscar sinergias entre 1 y 2. Ejecutar 1 –identificación de proveedores-, 
teniendo en cuenta 2 –aspecto diferencial para GPMansal. 
 
3. Desarrollar líneas de negocio alternativas. Esto prepara a la compañía para el futuro, 
cuando existan productos sustitutos o la morosidad baje, y también diversifica el negocio de 
GPMansal. 
a. Aprovechar el know-how existente, buscando sinergias entre las diferentes 
líneas de negocio. 
b. Utilizar clientes de una línea de negocio para la otra, y viceversa. 
 
6.4. Plan de acción 
6.4.1. Posibles acciones 
A lo largo de esta sección, basada en los análisis DAFO y 5 fuerzas de Porter, se proponen 
una serie de posibles medidas a tomar. Esta lista de soluciones pretende incluir el mayor 
número de soluciones factibles, y hay que tener en cuenta que no son excluyentes entre 
ellas. Aunque es discutible cuando una solución es mejor que otra, la lista pretende seguir 
un orden de menos interesante a más interesante. 
 Cerrar la empresa: 
Aunque cerrar una empresa puede ser costoso en el terreno personal/emocional, es una 
opción que no hay que descartar. Si resulta que la empresa supone unos costes que van a 
ser difícilmente recuperables, o los beneficios que aporta no justifican el coste de 
oportunidad de emprender otros caminos, hay que tener el valor para tomar esta medida. 
 Alianza/adquisición horizontal: 
Hemos visto que entre las fortalezas de GPMansal tenemos: Saber-cómo, equipo 
cohesionado, bajos costes de producción, y capacidad de fidelizar clientes. Todos estos 
factores muestran que GPMansal es una empresa con potencial, y la hace atractiva entre la 
competencia.  
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Por otro lado, la empresa tiene tres debilidades muy importantes: única fuente de 
expedientes, sistemas a medida del proveedor de clientes, y falta de plan estratégico. Estas 
debilidades no son fáciles de afrontar sin una inversión importante. 
Una posibilidad alternativa a esta inversión, es llegar a una acuerdo –ya sea una alianza 
estratégica bien negociada, o una adquisición- con otra compañía del sector que (1) valore 
las fortalezas de GPMansal, y que (2) sea fuerte en los puntos débiles de GPMansal –
cartera de clientes diversificada, no-dependencia de un único sistema, y con un plan 
estratégico ambicioso y realista. 
 Alianza/adquisición vertical: 
Siguiendo la lógica de la anterior solución, encontrar un proveedor de expedientes que 
valore las fortalezas de GPMansal y que aporte una solución a sus debilidades es también 
una solución interesante. 
Este proveedor de expedientes podría ser un banco pequeño, o una empresa similar. 
Siendo realistas, la empresa  con la que pueda llegar al acuerdo de alianza/adquisición no 
será muy grande, ya que si lo fuera probablemente ya tendría una política para lidiar con 
esta problemática. En cambio, una entidad financiera (o aseguradora, o similar), todavía de 
tamaño pequeño pero en crecimiento, puede empezar a tener necesidad del know-how de 
GPMansal –tanto en gestión de cobros, como en consultoría para evitarlos-, siendo así un 
target interesante. 
 Diversificar/mutar líneas de negocio: 
El know-how de GPMansal es claro: gestión de cobros. De todos modos, esta capacidad le 
habilita también para proveer diferentes servicios relacionados. Entre estos, podemos 
distinguir claramente dos: 
1. Consultoría de prevención de impagos: GPMansal, a lo largo de su trayectoria, ha 
desarrollado un conocimiento del perfil de los clientes que causan impago. Esto le capacita 
para ayudar  a las empresas que proporcionan crédito a evitar este tipo de clientes de 
antemano. 
2. Consultoría de pagos retrasados: GPMansal, a lo largo de su trayectoria, ha 
desarrollado un conocimiento de cómo demorar los pagos debidos, y/o minimizar la 
cantidad a pagar. Esto capacitaría a GPMansal a asesorar a empresas en situaciones 
delicadas a buscar la manera más rentable, y menos costosa –económicamente y a 
modo de imagen-, de retrasar y minimizar los pagos. Dos aspectos que hay que tener en 
cuenta de esta línea de negocio son: 
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a) Conflictos de interés con las otras líneas de negocio. Hay que tener en cuenta 
cuáles son los límites legales –y morales- de trabajar en paralelo con estas líneas 
de negocio. 
b) Hay que asegurar el pago. Cobrar por adelantado si es necesario. No hay que 
olvidar que estaríamos trabajando con empresas que están pidiendo asesoramiento 
sobre cómo minimizar y retrasar pagos. 
 
 Tomar las medidas para que la empresa siga con su línea de negocio 
principal: 
En el análisis Porter hemos visto dos medidas a tomar en esta línea:  
1. Identificar al menos cinco proveedores de clientes que cumplan las especificaciones 
mencionadas debajo. Esto rebajará el nivel de dependencia de GPMansal con sus 
proveedores, dándole la posición de fuerza negociadora para captar el máximo 
valor. 
 
a. Tengan un pull de clientes suficientemente grande 
b. No requieran de una adaptación de sistemas excesivamente específico 
ii. En caso que (1.b) no sea posible, concretar un contrato a largo 
plazo que garantice el  payback de la adaptación a su modo 
operandi. 
2. Definir un aspecto diferencial para GPMansal. Esto le ayudará a posicionarse frente 
la competencia y a disuadir potenciales futuros competidores. 
Buscar sinergias entre 1 y 2. Ejecutar 1 –identificación de proveedores-, teniendo en 
cuenta 2 –aspecto diferencial para GPMansal. 
Estas dos medidas requieren una importante inversión. Tanto la búsqueda de nuevos 
clientes, como la adaptación a un (o más) sistemas de gestión de cobros, como buscar los 
aspectos diferenciales de GPMansal es costoso tanto en tiempo como en dinero. 
6.4.2. Solución estratégica 
La solución que parece más interesante, y que emana de manera natural de los análisis 
DAFO y 5 fuerzas de Porter, consiste en una combinación de las 3 últimas soluciones 
comentadas. 
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1. Desarrollar/actualizar la línea principal de negocio es la solución más atractiva. Es 
exactamente lo que GPMansal más domina, y es de dónde puede venir la mayor 
fuente de ingresos. 
 
2. Desarrollar líneas de negocio alternativas es importante para cuando la línea 
principal no tenga tanta fuerza, o simplemente para hacer la compañía más 
completa. No tiene sentido desaprovechar unas capacidades como las de 
GPMansal para poder llevar a cabo líneas de negocio interesantes como son la 
consultoría de impagos –en un sentido y en el otro. 
 
3. Una alianza con –o incluso ser adquiridos por- una entidad bancaria –o 
aseguradora o similar- puede facilitar las anteriores acciones. Por un lado, se 
convierte en una fuente de clientes asegurada –tanto para la gestión de impagos 
como para la consultoría de prevención de impagos. Por el otro lado, puede 
proporcionar el capital necesario para tomar las medidas que GPMansal necesita. 
Es evidente que plantear un nuevo negocio donde se combinen as tres soluciones 
anteriores sería lo más beneficioso, pero intentar implantar las tres soluciones a la vez 
puede ser arriesgado. En un primer estadio, que es el que se va a trabajar en este 
proyecto, se va a desarrollar y actualizar la línea principal de negocio, ya que es la que más 
domina por su experiencia en el sector y la que más fuente de ingresos puede generar.  
Una vez consolidada esta línea principal y asegurados los ingresos se pueden abrir nuevas 
líneas de negocio que complemente la actividad principal e incluso pensar en posibles 
alianzas con otras empresas para que el negocio siga creciendo y sea más visible en el 
sector. 
6.5. Marketing Mix 
6.5.1. Política de servicio 
Los servicios ofrecidos por GPMansal se han explicado detalladamente en el apartado 4.3, 
en este apartado se incluyen las nuevas líneas de negocio que ofrece la empresa que 
permite ampliar los servicios que ofrece a sus clientes. Por una lado está la consultoría de 
prevención de impagos y por otro la consultoría de pagos retrasados. 
En ambos servicios se ofrece un plan que permite disminuir o prevenir su morosidad, de 
manera que se amplía una nueva línea de negocio.  
GPMansal se centrará en su servicio principal que es la gestión de impagados y los nuevos 
Servicios, en un primer estadio, solo completaran la actividad. 
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6.5.2. Política de precios 
Al ser una empresa de servicios y concretamente de recuperación de impagados, la 
manera de fijar el precio a nuestros clientes será dependiendo del tipo de deuda que nos 
hacen gestionar. Como ya hemos explicado con anterioridad existen diferentes tipos de 
deudas y en base a ellas definiremos cinco líneas de producto: 
- Mora 
- Semi- mora 
- Monitorio 
- Fallido con solvencias  
- Fallidos sin solvencia 
La clasificación anterior va de más fácil recuperación del impago a más difícil recuperación 
y tal como se especifica en la siguiente tabla, GPMansal recibirá un porcentaje de la deuda 
recuperada. Este porcentaje se determina por la antigüedad de la deuda dentro de un 
nivel.  
Dada la situación del mercado, GPMansal no competirá en precio con sus competidores, 
ya que a menudo, y especialmente en este sector, fijar unos márgenes inferiores a los 
estipulados, por norma general, se pueden interpretar como una mala gestión en la 
recuperación de los impagados. 
 
TIPO DE DEUDA PORCENTAJE POR EXPEDIENTE COBRADO 
Mora 2 a 8% 
Semi-Mora 8 a 11% 
Monitorio 8 a 11% 
Fallido con solvencia 11 a 15% 
Fallido sin solvencia 20 a 40% 
 
              Tabla 6.1: Porcentaje a cobrar según tipo de deuda. Fuente: ANGECO 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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6.5.3. Política de comunicación 
En cuanto la política de comunicación, la empresa se enfrenta con el reto principal 
diferenciar los servicios que ofrece respecto a los ya existentes en el mercado. 
Para abordar este objetivo, la empresa prevé hacer una intensa campaña de comunicación 
de los servicios y sus aspectos diferenciales. La comunicación se realizará teniendo en 
cuenta los siguientes pasos: 
 Presentación: Será necesario dar a conocer los servicios ofrecidos por GPMansal  
destacando su beneficio y las características que lo diferencian de las soluciones 
ofrecidas por los competidores. 
 Conocimiento de marca: El conocimiento de la marca va ligado a la comunicación 
durante las primeras fases de existencia de la empresa. A la vez que se comunica 
la actividad se comunicarán las ventajas que se asocian de cara a que los clientes 
escojan GPMansal por su cartera de valores y calidad de servicio asociados a su 
imagen de marca. 
 Generar acción: Conseguir la penetración en el mercado y que las empresas 
demanden las características diferenciales de nuestros servicios. Eso significará 
que se demandará específicamente los servicios ofrecidos por GPMansal. 
La campaña de comunicación se desarrollará siguiendo los puntos anteriores. En 
cada una de ellas se utilizarán medios diferentes de cara a alcanzar diferentes 
objetivos. Las fases de presentación del servicio se desarrollarán durante el primer 
año de funcionamiento de la empresa. Los medios que se pretenden utilizar son la 
publicidad y promoción con los medios tradicionales, mailing, creación de una nueva 
web, visitas a empresas del segmento objetivo y anuncios en prensa del sector 
empresarial. 
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6.6. Plan de puesta en marcha. Planificación temporal 
La estrategia de puesta en marcha se plantea en diversas fases que quieren definir 
diferentes estados de gestión que permitirán asegurar en cada momento la calidad del 
servicio ofrecido y garantizar  una correcta aplicación de los procesos. 
 
 
 
Fase 0: Diseño nueva GPMansal 
 Duración:  meses Diciembre 2016 –  Agosto 2017 
 Objetivo: Elaboración y refinamiento del plan de negocio. Búsqueda del nuevo 
local. Compra de todo el mobiliario y demás material necesario para el inicio de la 
actividad .Elaboración de una base de datos de posibles clientes. 
 Organización: GPMansal no constará de ningún empleado a excepción de los 
socios fundadores. Durante esta fase los socios fundadores trabajarán a tiempo 
total en la empresa organizando todos los nuevos procesos. Los gastos generados 
irán a cargo de los socios. Primera toma de contacto con el nuevo personal de la 
empresa. Se realizarán reuniones con los antiguos FreeLancer que daban un buen 
servicio a GPMansal para explicarles nuevo proyecto y nuevas condiciones de 
trabajo. Establecimiento de la nueva forma jurídica.  
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Figura 6.2: Fases de puesta en marcha de GPMansal 
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Fase 1: Arranque 
 Duración: 4 meses Septiembre 2017- Diciembre 2017 (equivale al año 1 actividad) 
 Objetivo: Formación del personal sobre el servicio. Visitas y búsqueda de clientes. 
Lanzamiento de promociones para las primeras empresas que han confiado en 
GPMansal.  
 Organización: GPMansal cuenta con toda la plantilla a su servicio y empezando 
cada departamento a desarrollar su actividad. 
 
Fase 2: Penetración 
 Duración:   8 meses Enero 2018- Agosto 2018 
 Objetivo: Conseguir la mayor cartera de clientes, continuando con las visitas y las 
búsquedas de nuevos clientes.  
 Organización: en GPMansal trabajan ya socios y empleados, todos ellos a tiempo 
completo. 
 
Fase 3: Consolidación  
 Duración:  11 meses Septiembre 2018- Agosto2019 
 Objetivo: Continuar con la consolidación de la empresa. Búsqueda de clientes con 
mayor potencial.  
 Organización: En GPMansal trabajan socios y trabajadores a tiempo completos. 
Fase 4: Expansión 
 Duración: 11 meses Septiembre 2019- Agosto 2020 
 Objetivo: ser visibles dentro del sector y coger volumen de mercado 
 Organización: Socios y empleados siguen trabajando a tiempo completo. En 
principio no se contratará a nadie más, aunque en su momento ya se valorará si es 
necesario reforzar alguno de los departamentos. Dada la elevada liquidez de la 
empresa, no supondría ninguna dificultad hacer frente a sus costes de contratación. 
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7. NUEVO PLAN DE ORGANIZACIÓN 
Una vez realizado el plan estratégico, la nueva estructura organizativa que necesita 
GPMansal es la que se presenta a continuación. 
7.1. Estructura de la organización 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                         Figura 7.1: Nuevo Organigrama GPMansal 
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Para que GPMansal sea competitiva dentro del sector y pueda cumplir sus nuevos 
objetivos explicados en el punto 6.4.2 debe cambiar completamente su organigrama, 
generar nuevos departamentos y especializar cada una de sus secciones. 
Como aparece detallado en el Anexo C, existen diferentes estructuras organizativas. La 
estructura organizativa escogida corresponde al modelo lineal o jerárquico ya que es una 
estructura simple, de fácil comprensión, que permita una delimitación clara de 
responsabilidades y debido a la centralización de la unidad de mando es bastante estable. 
A continuación se detallan las funciones de los nuevos departamentos de GPMansal: 
 Departamento  de Administración: este departamento abarca diferentes 
funciones, a continuación se detallan las más importantes: 
- Realiza el envío de cartas de requerimiento al deudor. 
- Recepción de los documentos originales que acreditan la deuda tanto en 
soporte físico como digital e introducción en el sistema informático para su 
puesta en marcha en el circuito de gestión. 
- Recepción de visitas, es decir, personas morosas que al recibir nuestra 
carta deciden venir a nuestro despacho para ampliar la información. En este 
caso, el departamento administrativo avisará al responsable adecuado para 
la recepción de la visita; o también puede personarse en la empresa un 
futuro cliente, en este caso este departamento se pondría en contacto con el 
responsable comercial. 
 Departamento de Gestión: El departamento de gestión constará de un supervisor 
y un grupo de gestores, el número de gestores podrá variar en función del número 
de expedientes que se deban gestionar, de momento se arrancará con una plantilla 
de ocho. Según el protocolo de gestión de impagados el número de expedientes 
que un gestor puede gestionar de forma correcta y eficiente depende del tipo de 
expediente a gestionar. La cartera de expedientes que tendrá cada gestor variará 
en función si es mora joven (500-600 expedientes), mora semi-joven (400-500 
expedientes) o fallido (250-400 expedientes). Esta cartera de expedientes deberá 
ser gestionada, como mínimo, dos veces al mes. El propio gestor se asignará una 
acción para el día que deba realizarla. Cada 15 días el gestor recibirá un listado de 
todos aquellos expedientes que no han sido gestionados para que, de forma 
inmediata, les haga una gestión. Las acciones a realizar por el gestor son 
informarse de la deuda a reclamar, posteriormente realizar una llamada al número 
de teléfono que aparece en el expediente. Si el teléfono es correcto continuará con 
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la gestión telefónica hasta conseguir el cobro o devolver el expediente por negativa 
de pago. Si el teléfono no es correcto o el expediente no dispone de teléfono 
asociado el gestor deberá realizar una búsqueda de posibles teléfonos de contacto 
mediante las herramientas disponibles para ello, como por ejemplo, páginas 
blancas, telexplorer, QDQ. Si tras realizar la búsqueda no se consigue ningún 
teléfono el expediente deberá ser retornado como ilocalizado. 
La función del supervisor será conseguir el buen funcionamiento del departamento de 
gestión. Entre sus principales funciones destacan: 
- Seleccionar al gestor adecuado para cada tipo de producto (expediente) a 
gestionar. 
- Resolver los problemas y/o gestiones que el gestor interponga. 
- Revisar que cada gestor lleve al día su cartera de expedientes y que las 
acciones realizadas sean las adecuadas. 
- Realizar los informes de devolución al cliente de todos aquellos expedientes 
que no hayan sido cobrados total o parcialmente y que han vencido en su 
plazo de gestión en la empresa. 
- Realizar los informes que pidan los clientes de expedientes específicos, para 
saber su estado en un momento determinado.  
 
 Departamento Comercial: este departamento hace referencia a todos los temas 
de marketing y captación de nuevos clientes. Debe estar relacionado con el 
departamento de gestión para saber cómo evoluciona la recuperación de deudas de 
los diferentes clientes, y de este modo realizar visitas concertadas por parte del 
comercial para tratar temas específicos del servicio ofrecido por GPMansal y ver el 
grado de satisfacción del cliente para poder actuar en consecuencia. El resto de la 
actividad del departamento se basa en la búsqueda de nuevos clientes, toma de 
contacto con los mismos e intentar cautivarles con los servicios de nuestra 
empresa. 
 
 Departamento  de Recursos Humanos: este departamento se encargará de todo 
lo relacionado con la selección, contratación, formación y remuneración del personal 
de la empresa. Supervisará  y garantizará todas las funciones de cada jornada 
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laboral. Una de sus principales funciones será evaluar si cada uno de los puestos 
de trabajo está ocupado por el personal más adecuado a cada tipo de puesto. A su 
vez, estudiará propuestas posibles propuestas de mejora salarial, en función de los 
resultados que ofrezca cada una de las personas que integran la empresa. Por otra 
parte, ofrecerá a su plantilla cursos de formación para tener el personal más 
formado en técnicas de morosidad y conocimiento del sector. Sólo de este modo se 
conseguirá una plantilla motivada y con excelentes resultados. En este 
departamento es donde se estudiará si se necesita a más gente en plantilla para 
mejorar el rendimiento de la empresa y si los trabajadores actuales deben ser 
promocionados, deben quedarse igual o deben abandonar su cargo. 
 
 Departamento Judicial: este departamento es el encargado del estudio y viabilidad 
de la interposición de acciones judiciales (juicio verbal, monitorio, etc.) que se 
ajusten a cada caso según la necesidad que se requiera, tanto del expediente en 
cuestión como la disposición del cliente a iniciar dicho trámite. Es importante 
asesorar adecuadamente a nuestro cliente, ya que, el mero hecho de interponer 
una demanda no garantiza el cobro de la deuda, y ésta supone un coste. Dicho 
coste de la gestión judicial se dividirá en dos partes: una primera entrega del 50% 
antes de iniciar los trámites judiciales y el 50% restante se cobrará una vez 
conseguido el cobro de las deudas más costas judiciales. Es decir, nuestro cliente 
sólo abonará la mitad de lo que le costaría en cualquier otro bufete de abogados, 
por tanto, este hecho es una clara diferenciación respecto a nuestra competencia. 
El departamento judicial y el departamento de gestión han de estar en constante 
comunicación para que cualquier cambio en un expediente pueda ser utilizado por 
cualquiera de los gestores y/o abogados de la empresa. 
 
En el siguiente apartado de describen cada una de las tareas o trabajo que debe 
desarrollar cada grupo funcional. 
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7.2. Descripción de funciones 
7.2.1. Gerente general 
Nombre del cargo Gerente General 
Nivel superior - 
Subordinados Director de operaciones y todos los cargos pertenecientes a los diferentes 
departamentos de la empresa 
Área de adscripción - 
Función genérica Planificar, organizar, dirigir, controlar, coordinar, analizar, calcular y deducir el trabajo de 
la empresa, además de contratar al personal adecuado. 
Funciones específicas 1. Planificar los objetivos generales y específicos de la empresa a corto y largo plazo.  
2. Organizar la estructura de la empresa actual y a futuro.  
3. Dirigir la empresa, tomar decisiones y supervisar.  
4. Controlar las actividades planificadas comparándolas con lo realizado y detectar las 
desviaciones. 
5. Coordinar con el director de operaciones, aumentar el número y calidad de los 
clientes, realizar las compras de materiales, resolver sobre las reparaciones 
o desperfectos en la empresa.  
6. Decidir respecto de contratar, seleccionar, capacitar y ubicar el personal adecuado 
para cada cargo.  
7. Analizar los problemas de la empresa en el aspecto financiero, administrativo, 
personal, contable entre otros.  
8. Concluir los análisis 
Especificación del cargo 1 .Educación. Persona profesional con carreras afines a la administración de empresas 
2. Experiencia. Haber trabajado en una empresa de gestión de impagados por lo 
menos un año. 
3. Habilidades. Persona con actitud de liderazgo, saber comunicarse con las personas y 
saber llevarlas. 
4. Edad. Edad limitada en un rango de 22 años en adelante hasta lo permitido por la ley. 
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7.2.2. Director de Operaciones 
 
 
 
 
Nombre del cargo Director de Operaciones 
Nivel superior Gerente General 
Subordinados Todos los pertenecientes a los diferentes departamentos de la empresa 
Área de adscripción - 
Función genérica Persona que responde por todas las operaciones realizadas en la compañía así mismo 
debe tomar decisiones que afectan el desarrollo de la compañía y velar por el buen 
desempeño de los agentes y gestores. 
Funciones específicas 1. Apoyo de la gerencia general 
2. Vigilar y efectuar los pagos de nómina de las personas que trabajan en la empresa 
3. Velar por que se cumple el reglamento interno de la compañía 
4. Realizar labores de talento humano tales como gestión y motivación del personal. 
5. Toma decisiones y coordina la gestión de impagados 
Especificación del cargo 1. Educación. Persona profesional con carreras afines a la administración de empresas. 
2. Experiencia. Tener un año o más de experiencia en el campo de gestión de 
impagados y haber trabajado en la compañía por un periodo mínimo de 
tiempo.  
3. Habilidades. Buenas actitudes de aprendizaje y destreza en el uso de herramientas 
informática y ofimáticas. 
4. Edad. Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades.  
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7.2.3. Asistente administrativo 
Nombre del cargo Asistente administrativo 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones 
Subordinados - 
Área de adscripción Área administrativa 
Función genérica Persona encargada de las tareas de oficina que el área le exige en la compañía tales 
como organizar, archivar y colaborar con el departamento de finanzas, así mismo es 
responsable de toda la parte de suministro de esta oficina y demás.  
Funciones específicas 1. Abrir la oficina 
2. Activar y desactivar los dispositivos de seguridad 
3. Velar por un ambiente de trabajo limpio y aseado 
4. Realizar labores de recepción 
5. Informar de alguna novedad de nómina y contratación y retiro de algún trabajador 
6. Realizar pagos internos a trabajadores 
7.Realizar pagos a proveedores 
8. Manejo de caja menor 
9. Realizar pedidos de materiales requeridos 
10. Controlar el horario de llegada de todos los trabajadores de la compañía 
11. Llevar agenda de trabajo y/o cronograma de actividades 
12. Redactar, documentar y llevar registros de cartas, formatos, facturas y 
documentos en general. 
Especificación del cargo 1 .Educación. Tener un título de asistente administrativo o técnica administrativa y 
que tenga conocimientos de contabilidad y auxiliar contable 
preferiblemente que tenga capacitación en técnicas de archivo, inglés 
conversacional y técnicas de expresión oral y escrita. . 
2. Experiencia. Debe tener por lo menos un año en cargos similares en el sector 
público o privado.  
3. Habilidades. Debe tener excelentes habilidades en el uso de programas ofimáticas 
(Microsoft Office, Internet), capacidad de redacción de documentos tales 
como cartas y demás.  
4. Edad. Edad limitada en un rango de 25 y 35 años de edad.  
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7.2.4. Comercial 
 
 
 
Nombre del cargo Comercial 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones 
Subordinados - 
Área de adscripción Área comercial 
Función genérica Responsable comercial que se ocupa de diagnosticar el mercado de actuación de la empresa, 
realizar el plan comercial estratégico de la empresa y de ejecutarlo y llevar el control de los 
servicios realizados diariamente en la compañía.  
Funciones específicas 1. Llevar el reglamento interno dentro del área comercial 
2. Organizar los servicios realizados según el tipo de servicio. 
3. Llevar a cabo servicios de post venta y seguimiento comercial de los clientes 
4. Seguimiento comercial del lead (cliente potencial que ha mostrado cierto interés por nuestro 
servicio) 
5. Elaborar ofertas y presupuestos para el cliente 
6. Organizar un sistema rutinario en función del tipo de cliente, del proyecto, etc 
7. Estudios de mercado 
8. Evaluar la satisfacción del cliente 
9. Hacer el seguimiento de desarrollo del proyecto  
10. Gestiona el diseño y producción de los soportes de comunicación y su actualización. 
11. Gestiona e implementa el plan de comunicación (anuncios publicitarios) y de relaciones 
públicas (conferencias, actos, etc.) que se hayan ideado en el plan comercial. 
12. Realiza los contratos con los clientes actuales y potenciales, y se encarga de las tareas 
habituales de captación (presentación de los servicios, posterior presentación de propuestas 
de colaboración, seguimiento, etc.). 
Especificación del cargo Educación. Debe ser universitario, bilingüe y tener conocimientos básicos de informática. 
Experiencia. Debe tener por lo menos dos años como comercial y haber tenido por lo menos 
un año dando excelentes resultado en la compañía. 
Habilidades. Tener excelentes habilidades de  
Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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7.2.5. Técnico de recursos humanos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nombre del cargo Técnico de Recursos Humanos 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones 
Subordinados - 
Área de adscripción Área de Recursos Humanos 
Función genérica Organización y planificación del personal, reclutamiento, selección, formación de 
los trabajadores, evaluación del desempeño y control del personal, clima y 
satisfacción laboral, administración del personal, relaciones laborales, prevención 
de riesgos laborales.  
Funciones específicas 1. Generar y emitir informes a petición de la gerencia en relación a 
comportamientos y movimientos del personal 
2. Analizar, revisar y aplicar las leyes, normas e instructivos referidos a 
materias de personal por Organismos internos y externos 
3. Mejorar las condiciones laborales de los trabajadores 
4. Proporcionar seguridad y estabilidad en el trabajo 
5. Adaptar la formación de los trabajadores teniendo en cuenta tanto las 
necesidades de la empresa como los intereses de la persona 
6. Desarrollar sinergias 
7. Conseguir equipos cohesionados 
8.Planificar las plantillas  
9.Diseñar los puestos de trabajo oportunos 
10.Preveer las necesidades del personal 
11.Analizar los sistemas retributivos y de promoción interna 
12.Análisis completo del candidato en el proceso de selección 
13.Definición de programas de carrera 
14. Control del absentismo, horas extraordinarias, movimientos de plantilla 
15. Corregir los desajustes entre las competencias del trabajador y las exigidas 
por el puesto. 
16. Detectar el nivel de satisfacción del trabajador dentro de la organización y los 
motivos de descontento con la intención de aplicar medidas correctoras. 
Especificación del cargo Educación. Técnico en Recursos humanos, Psicología o Relaciones Laborales 
Experiencia: Dos años de experiencia en el área de RRHH. 
Habilidades. Tener habilidad en las relaciones interpersonales (comunicación, 
empatía, etc.), ser capaz de trabajar en equipo y tener capacidad de 
adaptación al cambio 
Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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7.2.6. Supervisor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nombre del cargo Supervisor  
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones 
Subordinados Agentes y gestores 
Área de adscripción Área de gestión 
Función genérica Se dedica a guiar, apoyar y asistir al personal que labora en los departamentos de Call 
Center y Pre contencioso 
Funciones específicas 1. Cumplir los objetivos de desempeño 
2. Resolver cualquier conflicto o problema de desempeño dentro de su área 
3. Redactar informes diarios  
4. Tener un contacto regular con el personal 
5. Cumplir el reglamento interno 
6. Complementar o ayudar a los departamentos de Call Center y Pre contencioso en 
cualquier situación que pase dentro de este campo que afecte a la productividad de los 
agentes y gestores 
7. Aplicar los sistemas de motivación de los agentes y gestores fijados por el supervisor 
de gestión.  
8. Realizar con regularidad evaluaciones de desempeño de los agentes y gestores 
9. Servir de comunicación entre el departamento de Call Center y el departamento pre 
contencioso y el área de gestión.  
10. Revisar e identificar el número de llamadas enviadas a buzón de mensajes para 
que los agentes puedan devolverlas. 
11.Monitorear permanentemente el número de llamadas que cada agente haya recibido 
12.Evaluar el desempeño que cada agente esté obteniendo diariamente 
13. Monitorear toda la información que los agentes brindan a los clientes. 
14.Transcribir los servicios realizados en la libreta 
15. Revisar las respectivas relaciones de éxito de cada agente. 
Especificación del cargo 1. Educación. Debe ser profesional y/o tecnólogo en comunicaciones o carreras afines, 
ser bilingüe y tener conocimientos básicos de informática. 
2. Experiencia. Debe tener como mínimo un año de experiencia en el campo de gestión 
de impagados. 
3. Habilidades. Debe ser líder con aptitudes para tratar con personas y dirigirlas, ser 
carismático y tener buena fluidez verbal. 
4. Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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7.2.7. Agente 
Nombre del cargo Agente 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones, Supervisor de Gestión 
Subordinados - 
Área de adscripción Área de gestión (Departamento Call Center) 
Función genérica Se dedican pura y exclusivamente a gestionar la cartera de impagados de los clientes 
mediante la emisión de llamadas masivas con el objetivo obtener beneficio y 
rentabilidad.  
Funciones específicas 1. Contestar las llamadas del departamento de Call Center. 
2. Asesorar y atender cualquier inquietud de los usuarios 
3. Adquisición de clientes 
4. Mantenimiento de los clientes 
5.Cobro a través del sistema telefónico 
6. Completar un formulario y enviarlo al departamento apropiado, o llenar y actualizar 
información. Este trabajo es generalmente realizado inmediatamente después de que la 
llamada es desconectada 
7. Anotar todas y cada una de las llamadas, las conclusiones, los compromisos 
adquiridos, etc. 
 
Especificación del cargo 1. Educación. La persona debe ser universitario, ser bilingüe y tener conocimientos 
básicos de informática.  
2. Experiencia. Mínimo 2 años en un departamento de Call Center. 
3. Habilidades. Tener excelentes habilidades de persuasión, buena fluidez verbal y unas 
excelentes actitudes y aptitudes para realizar este trabajo así mismo debe 
tener buena entonación, timbre, tono y pronunciación.  
4. Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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7.2.8. Gestor 
 
 
 
 
Nombre del cargo Gestor 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones, Supervisor  
Subordinados - 
Área de adscripción Área de gestión (departamento pre contencioso) 
Función genérica Se responsabilizará de la custodia de expedientes crediticios y la preparación de la 
documentación requerida para instar los correspondientes procesos a la demanda de 
los gestores de morosidad. Buscan la máxima eficiencia y calidad en ofrecer al cliente 
la máxima rentabilidad y beneficios 
Funciones específicas 1. Gestión y verificación de posibles bienes afectos que nos puedan permitir recuperar 
la deuda en su pase posterior a mora. 
2. Propuesta pase a mora 
3. Preparación de la documentación (cierres, asientos, certificaciones, etc.) 
Especificación del cargo 1. Educación.  Licenciados en Derecho, Psicología y Administración de Empresas. 
Especializados en reclamación de impagados y negociación 
2. Experiencia. Mínimo 2 años en un departamento precontencioso. 
3. Habilidades.   Tener buena fluidez verbal, habilidades administrativas y poder de 
persuasión. 
4. Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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7.2.9. Abogado 
7.3. Política salarial 
La contratación del personal base, es decir, aquel imprescindible para el buen 
funcionamiento de la empresa, sea cual sea la ocupación, se realizará a título de contrato 
indefinido a jornada completa, con un periodo de 6 meses de prueba en todos los casos 
excepto en el caso de los socios. Durante este período, tanto empresa como empleado/a 
pueden resolver libremente la relación que los une, sin derecho a indemnización de 
ningún tipo. El horario laboral debe ser bueno para ambas partes, trabajador/a y empresa. 
Se podrán organizar los horarios según las necesidades del negocio siempre que se 
respete que: 
La jornada semanal tendrá un descanso de 48 horas ininterrumpidas. 
Nombre del cargo Abogado 
Nivel superior Gerente General, Director de Operaciones 
Subordinados - 
Área de adscripción Departamento judicial 
Función genérica Asesorar y gestionar el proceso judicial de la deuda 
Funciones específicas 1.Informar al cliente del procedimiento judicial 
2. Asesorar al cliente 
3. Intentar llegar a un acuerdo entre las parte 
Especificación del cargo 1. Educación. Licenciados en derecho 
2. Experiencia. Mínimo 2 años en un departamento judicial en una empresa de 
impagados.  
3. Habilidades. Tener buenas aptitudes para realizar el trabajo.  
4. Edad.  Edad limitada por la ley ya que no exigimos rango de edades. 
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Entre el final de una jornada y el inicio de la siguiente mediarán, como mínimo 12 horas. 
Las horas extraordinarias se compensarán con el otorgamiento de tiempo libre 
retribuido igual al realizado o económicamente con una retribución económica 
equivalente al valor de la hora ordinaria incrementada un 50%. 
El personal tendrá derecho a 23 días laborables de vacaciones anuales retribuidas. 
 
Cargo 
Grupo 
cotización 
Categorías 
profesionales 
Bases 
mínimas 
euros/m
es 
Bases 
máximos 
euros/me
s 
Gerente 
General 
1 
Ingenieros y Licenciados. 
Personal de alta 
dirección no incluido en 
el artículo 1.3.c) del 
Estatuto de los 
Trabajadores 
1.067,40€ 3.642,00€ 
Gerente de 
Operaciones 
1 
Ingenieros y Licenciados. 
Personal de alta 
dirección no incluido en 
el artículo 1.3.c) del 
Estatuto de los 
Trabajadores 
1.067,40€ 3.642,00€ 
Asistente 
administrativo 
7 
Auxiliares 
administrativos 
764,40€ 3.642,00€ 
Supervisor de 
Gestión 
2 
Ingenieros Técnicos, 
Peritos y Ayudantes 
Titulados 
885.30€ 3.642,00€ 
Comercial 2 
Ingenieros Técnicos, 
Peritos y Ayudantes 
Titulados 
885.30€ 3.642,00€ 
Técnico de 
RRHH 
7 
Auxiliares 
administrativos 
764,40€ 3.642,00€ 
Supervisor  3 
Jefes administrativos y 
de Taller 
770,10€ 3.642,00€ 
Agente 2 
Ingenieros Técnicos, 
Peritos y Ayudantes 
Titulados 
885.30€ 3.642,00€ 
Gestor 2 
Ingenieros Técnicos, 
Peritos y Ayudantes 
Titulados 
885.30€ 3.642,00€ 
Abogado 2 
Ingenieros Técnicos, 
Peritos y Ayudantes 
Titulados 
885.30€ 3.642,00€ 
                     Tabla 7.1 Tablas salariales. Fuente: www.seg-social.es 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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Artículo 1.3.c) del Estatuto de los Trabajadores: La actividad que se limite, pura y simplemente, al mero 
desempeño del cargo de consejero o miembro de los órganos de administración en las empresas que 
revistan la forma jurídica de sociedad y siempre que su actividad en la empresa sólo comporte la realización 
de cometidos inherentes a tal cargo. 
La tabla anterior ha servido para saber cuáles son los bases mínimas y máximas y de este 
modo establecer los salarios de cada uno de los trabajadores de la empresa intentando que 
se sitúen por encima de los mínimos establecidos.  
 
CARGO 
SUELDOS 
FIJOS 
MENSUALES 
NÚMERO DE 
PERSONAS 
SEGURIDAD 
SOCIAL A 
CARGO DE LA 
EMPRESA 
COSTE 
ANUAL 
PARA LA 
EMPRESA 
Agente 13200€ 4 15840€ 68640€ 
Gestor 13200€ 4 15840€ 68640€ 
Administrativo 13200€ 1 3975€ 17225€ 
Abogado 16200€ 3 4860€ 30780€ 
Técnico Recursos 
humanos 
15000€ 1 4500€ 19500€ 
Supervisor 16800€ 1 5040€ 21840€ 
Comercial 15000€ 1 4500€ 19500€ 
Gerente General 30000€ 1 9000€ 39000€ 
Dirección de 
Operaciones 
30000€ 1 9000€ 39000€ 
TOTAL 162600 15 72555€ 324125€ 
çççç 
 
                 Tabla 7.2: Costes anuales en personal de GPMansal. Fuente: elaboración propia 
Fueen 
  
Fuente www.seg-social.es 
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17520TOTAL 15000 2520
3000 0 3000
Equipos informáticos
Aplicaciones informáticas
Mobiliario y utillaje
Fianza Local
6000 1260 7260
3000 630 3630
Base Imponible [€] IVA [21%] [€] Total [€]
3000 630 3630
Tabla 8.1: Inversión inicial para la puesta en marcha 
Tabla 8.2: Gastos iniciales asociados a  la puesta en marcha 
TOTAL 441 92,61 533,61
Gastos de constitución SL 440 92,4 532,4
Base Imponible [€] IVA [21%] [€] Total [€]
8. PLAN ECONÓMICO Y FINANCIERO 
8.1. Plan de inversión inicial 
La inversión inicial que necesita GPMansal para la puesta en marcha del negocio es de 
18503,61 tal y como se detalla a continuación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.2. Plan de financiación 
Para la puesta en marcha del nuevo plan de GPMansal los socios pondrán 3006€ de capital 
social para establecer la SL y aportarán 22.000€ que serán destinados a los equipos 
informáticos, aplicaciones informáticas, mobiliario y fianza del nuevo local, cada socio se 
implicará en el 50% en todas las partidas de desembolso de capital) 
Además se solicitará un préstamo de 200.000€ a 5 años y a un tipo de interés del 5,5% 
para poder disponer de liquidez. Con el cambio de organigrama para hacer a la empresa 
más competitiva se va a tener que hacer frente a una partida de salarios muy elevada. 
 
Pág. 78  Memoria 
 
Tabla 8.3: Ingresos mensuales potenciales 
8.3. Previsión de los ingresos 
GPMansal ofrece un servicio de recuperación de impagados, como ya se ha explicado con 
anterioridad, existen diversos tipos de deuda a recuperar: mora fresca,  semi-mora, fallido, 
monitorio y recuperación deuda PYME. 
Para poder realizar una previsión de los ingresos mensuales, se ha hecho un promedio de 
los importes a recuperar de cada tipo de deuda y de esta manera sabiendo el porcentaje 
que nos paga el cliente por cada tipo de deuda recuperada se ha podido establecer el 
precio de cada uno de los servicios. 
Por ejemplo, en mora fresca, que es una deuda de fácil de recuperación, el cliente paga a 
GPMansal el 5% del importe recuperado.  Sabiendo que el promedio de las deudas de este 
tipo es de 1000€, se establece un precio de 50€/deuda. 
 
 
 
 
 
 
 
En el apartado F.4 del anexo se puede ver la evolución dela previsión de los ingresos. Se 
pone de manifiesto que cada vez GPMansal  cuenta con un equipo de expertos con 
mejores ratios de eficiencia y hacen que en cada ejercicio la previsión de los ingresos sea 
mayor en cada uno de los 5 servicios que ofrecen. 
La recuperación de la deuda fallido es la más importante para que el negocio sea viable. Su 
partida tiene un peso muy importante en los ingresos de la empresa y hay que lograr 
gestionar y recuperar de la mayor manera posible esta deuda. Es la clave para el éxito del 
negocio. 
 
Unidades promedio [€] PRECIO [€]  [%] IVA [21%] [€]
130 1000 50 5 21
130 1500 165 11 21
27 20000 7000 35 21
10 - 600 100 21
100 2500 625 25 21
Recuperación deuda moritorio
Recuperación deuda PYME
Recuperación deuda semi-mora
Recuperación deuda fallido
TIPOS DE SERVICIOS
Recuperación deuda mora fresca
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Tabla 8.4: Gastos de explotación primer año 
8.4. Gastos de explotación 
Los gastos de explotación más relevantes son los siguientes: 
 
 
En el Anexo F.2 se pueden ver los gastos detallados en cada uno de los ejercicios. 
8.5. La cuenta de pérdidas y ganancias 
La cuenta de pérdidas y ganancias es el resultado que se prevé que a tener la sociedad, 
beneficio o pérdida. 
Se elabora a partir de la diferencia entre los ingresos y los gastos. El funcionamiento de la 
empresa genera unos ingresos pero para su obtención debe realizar unos gastos de cuya 
diferencia surge el resultado del período: beneficio en caso de que sea positivo, y pérdida, 
en caso que sea negativo. 
La tabla F.11 del anexo representa el resultado de la cuenta de explotación para los 3 
primeros años. Gracias a la subida de los ingresos hemos pasado de resultados negativos 
en el primer ejercicio a resultados positivos en el tercer ejercicio llegando a un resultado de 
explotación de 236.476,96 € antes de impuestos. 
En la tabla F.12 del anexo se puede ver la  evolución de cuenta de resultados por meses. 
Publicidad 200€ mensual
Reparaciones 3000€  anual 
Otros Gastos (gestoría, oficina,varios 175 € mensual
Alquiler de local
Seguros ( responsabilidad civil)
Suministros (agua, teléfono, electricidad)
1.500 €
700 € anuales
775 € mensual
Salarios
Seguridad Social
Importe [€]
Tabla 7.2 de la memoria
El 33% del salario
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8.6. Plan de tesorería 
El plan de tesorería es un documento que recoge las entradas y salidas de dinero que se 
producen en la empresa: cobros y pagos, que no necesariamente coinciden en el tiempo y 
por ello cabe tener en cuenta no incurrir en déficit de tesorería. 
El plan de tesorería informa sobre la liquidez de la empresa, determinando cuándo se 
tendrá más necesidad de efectivo en caja y bancos y en qué período habrá un excedente. 
Las entradas en tesorería derivan de la inyección de financiación y de los cobros a los 
clientes. 
Las salidas de tesorería son desembolsos derivados de las inversiones realizadas y pagos 
corrientes procedentes de pago de salarios y el pago a la seguridad social. Otros 
desembolsos importantes son las cuotas de devolución de préstamos. 
El plan de tesorería  de los tres primeros ejercicios y la evolución mensual queda reflejada 
en el las tablas F.15, F.16, F.17 y F.8. 
8.7. El balance de situación 
En el balance es un estado contable que refleja la situación patrimonial de la empresa en 
una fecha determinada. Está compuesto por la totalidad de bienes, derechos y deudas que 
tiene la empresa en un momento determinado y se expresa en unidades monetarias. 
1) Activo: Es todo aquello que pertenece a la empresa y tiene valor (inmovilizado material, 
inmaterial y financiero, existencias, realizable, disponible). 
2) Pasivo: Es lo que debe la empresa, sus deudas a largo y corto plazo (con proveedores, 
Hacienda, Seguridad Social, préstamos bancarios, préstamos a los accionistas, etc.) 
En la tabla F.19 y F.20 se representa el balance de situación para GPMansal durante los 
tres primeros años.  
En el Anexo F.9 aparecen los ratios más importantes para el análisis económico-financiero. 
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8.8. Análisis de la inversión 
En la tabla F.21 de los anexos se incluye el análisis de la inversión realizado para 
GPMansal. Los parámetros que se utilizan para evaluar la inversión es el VAN y el TIR. 
El Pay-Back del proyecto se sitúa en 3 años. El cálculo del VAN y el TIR se ha realizado 
considerando una tasa de actualización de 5,5%. 
El VAN  y el TIR se prevén que sean de 102.709€  y 66,2%. Estos valores indican que el 
negocio es una inversión rentable. 
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Tabla 9.1: Costes de los RRHH para la elaboración del proyecto. Fuente: Elaboración propia 
Tabla 9.2: Costes en material del proyecto. Fuente: elaboración propia 
9. Presupuesto del proyecto 
Una vez finalizado el proyecto, se da paso al estudio de los costes de elaboración del 
mismo. Se ha tenido en cuenta los costes de recursos humanos, de material y otros costes, 
tal y como se detalla a continuación: 
 Recursos humanos 
 
 
 Material 
En cuanto a los costes de material son el ordenador, el papel y la impresora con 
tinta incluida. El valor del ordenador es de 650€ y se ha considerado que tiene una 
vida útil de 4 años. Si calculamos la amortización de 4 meses resulta 54€ tal y como 
podemos ver, a continuación,  en la tabla 9.2. . El papel se imputa por su valor de 
compra y para la impresora se ha utilizado el mismo cálculo que para el ordenador 
pero con un valor de compra de 120€. 
 
 
 
 
 
 Otros costes 
Estos otros costes salen de las acciones necesarias para realizar el proyecto y no 
han sido consideradas en las tablas anteriores. Estos costes son, la conexión a 
internet y la tarifa del teléfono móvil. 
MATERIAL 
IMPORTE  IVA (21%) COSTE  
[€] [€] [€] 
Ordenador 54,17 11,3757 65,5457 
Papel 24 5,04 29,04 
Impresora (tinta incluida) 10 2,1 12,1 
TOTAL 64,17 13,4757 77,6457 
COSTE HORARIO HORAS IMPORTE IVA (21%) COSTE 
[€/h]  TOTALES [€] [€] [€]
Estudiante autora del proyecto 20 475 9500 1995 11495
Sesiones de seguimiento por  la tutora 60 20 1200 252 1452
TOTAL 495 10700 2247 12947
RECURSOS HUMANOS
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Tabla 9.3: Otros costes. Fuente: Elaboración propia 
Tabla 9.4: Coste total del proyecto. Fuente: Elaboración propia 
IMPORTE IVA (21%) COSTE 
[€] [€] [€]
Conexión a internet 72 15,12 87,12
Teléfono móvil 24 5,04 29,04
TOTAL 96 20,16 116,16
OTROS COSTES
 
 
 
 
 COSTE TOTAL DEL PROYECTO 
Teniendo en cuenta el total de costes anteriores el precio del proyecto resulta de 
13063,13€. 
 
TIPO 
IMPORTE  IVA (21%) COSTE  
[€] [€] [€] 
RRHH 10700 2247 12947 
MATERIAL 64,17 13,4757 77,6457 
OTROS COSTES 96 20,16 116,16 
TOTAL 10796 2267,16 13063,16 
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10. Impacto medioambiental 
El potencial impacto ambiental generado por la actividad que se pretende desarrollar, se 
considera leve, dado sus características intrínsecas: 
1. La actividad no está sometida a procesos de transformación de materias prias, ya 
que se trata de una empresa de servicios. 
2. Se requiere un mínimo consumo de agua para el normal desarrollo de la actividad. 
3. No se producen residuos de materia orgánica. 
4. Inexistencia de consumo de elementos combustibles destinados a la generación de 
energía. 
 
10.1. Residuos sólidos 
Los residuos sólidos a considerar son los comunes de los trabajos administrativos el papel 
y las tintas de las impresoras fundamentalmente. 
Se promoverá el uso de papel reciclado, reciclar el papel usado, reciclar los tóneres de las 
impresoras y se imprimirá sólo aquello que se considere imprescindible. Gracias al soporte 
informático y al programa de gestión de la empresa se podrá acceder a toda la información, 
sin necesidad de imprimir todos los documentos necesarios para la realización de las 
tareas diarias. 
En el interior de la oficina se prevé disponer de contenedores de capacidad adecuada  que 
permita almacenar los residuos hasta su traslado. Se dispondrá de contenedores 
asimilables a los domésticos: papel y cartón, materia orgánica, vidrio. 
 
10.2. Aguas residuales 
La cantidad de aguas residuales generada por la actividad se estima prácticamente 
constante en los diferentes periodos estacionales. 
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El agua consumida se atribuye a las tareas propias de la limpieza del local y la generación 
de aguas sanitarias por parte del personal de la empresa.  
Se estiman los siguientes parámetros de carga medios de los cauces vertidos: 
1. DBO: 250mg/l (Demanda Biológica de Oxígeno) 
2. SS: 300 mg/l (Sólidos en Suspensión) 
10.3. Emisión de gases 
En la actividad del presente documento no se prevé la emisión de agentes gaseosos a la 
atmósfera. 
10.4. Emisión de ruido 
No se prevé la emisión de ningún tipo de ruido. 
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CONCLUSIONES 
Con la realización del presente proyecto se ha pretendido exponer cuál era la situación de 
la empresa GPMansal y analizar cuáles deberían ser los pasos a seguir para que la 
empresa superara su delicada situación y fuera competitiva dentro del sector de gestión de 
impagados. 
Tras haber analizado el entorno general y competitivo se detectó que a pesar de que la 
tasa de morosidad ha descendido en los últimos años, PYMES, bancos y particulares 
requieren los servicios de recuperación de sus impagos. 
Una vez hecho los análisis interno y externo se llega a la conclusión de que la empresa 
debe centrarse en la misma línea de negocio con la que trabajaba pero de forma más 
eficiente y estructurada, sin olvidar que esta línea principal de negocio puede ser 
complementada con nuevos servicios como la consultoría de prevención de impagos, que 
permitirían hacer a GPMansal más sólida y visible en el sector. 
Para conseguir que su línea de negocio sea más eficiente ha sido necesario definir una 
nueva visión y valores así como una nueva estructura organizativa. 
Tras realizar el análisis económico y financiero del negocio, se observa que es necesaria 
una baja inversión inicial y que se puede recuperar de forma temprana la inversión. 
Podemos considerar dados los resultados económicos que es un proyecto viable para su 
puesta en marcha. 
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